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RESUMO

ZUBEN, Erika v. Organizagio orientada para a estratégia com a utilizacdo do
Balanced Scorecard. 2005. 116f. Monografia — Escola Politécnica, Universidade de
S3o Paulo, Sdo Paulo, 2005.

O atual cendrio mundial de globalizagdo, com avango tecnolégico e do gerenciamento,
faz com que a competitividade torne-se uma palavra-chave para 0 sucesso de uma
organizagdo. As organizagdes deverdo estar atentas aos indicadores de desempenho
e a obtencdo de vantagem competitiva como elementos diferenciais para o sucesso.
Nessa forma de gerenciamento, destaca-se como instrumento da maior importancia,
a construcdo de uma estrutura de indicadores estratégicos que possua abrangéncia e
coeréncia compativel com a nova era do conhecimento e que permita, sobretudo,
considerar a importancia crescente dos valores intangiveis frente aos tradicionais
valores fisicos. O Balanced Scorecard é uma ferramenta para traduzir a visdo de uma
organizagdo em indicadores de desempenho distribuidos entre quatro perspectives:
financeiro, cliente, processos internos, € aprendizagem e crescimento. O nome
adotado indica o equilibrio entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre os
indicadores de tendéncias e ocorréncia e os processos internos e os resultados

externos. Este trabalho foi desenvolvidlo em uma pequena empresa cujas
caracteristicas diferem das abordagens literdrias existentes, entretanto foi embasado
nos conceitos propostos pelos principais autores da area, e apresenta uma proposta
de implantacdo, que permite a partir da misséo, estratégia e dos fatores criticos de

sucesso da organizacgio, identificar e estruturar os indicadores estratégicos.

Palavra chave: Balanced Scorecard, Planejamento Estratégico, Estratégia, Medig@o do

Desempenho.



ABSTRACT

The current globalization scenario along with the technological and managerial
advances has led competitiveness to become a key word for the success of an
organization. The organization should pay attention to performance indicators and be
concerned with the obtaining of competitive advantages as differential elements for
their success. In this form of management, we can ressalt, as a great and important
instrument, the building of structure which owns strategic indicator in large
approaching and, besides them, a proper coherence with the new age of knowledge-
as-power, allowing, this way, taking over the increasing relevance of untouchable
values, when in confront with physical and traditional ones. The Balanced Scorecard
is a conceptual framework for transfating an organization's vision into a set of
performance indicators distributed among four perspectives: Financial, Customer,
Internal Business Processes, and Learning and Growth. The adopted name indicates
the balance between financial and not financial measures, between the trends and
occurrence indicator and between the internal business processes and external

outcomes.

This work was developed in a small company whose characteristics differ from the
existing literary boarding, however lies on the theoric propose for the principal
authors of area, showing a proposition which permits, coming from mission, strategic
and critical factors related to the company’s success, identify and establish its

strategic indicators.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideragoes Iniciais

A caracteristica predominante da competi¢do atual € seu dinamismo.
Hoje é dificil uma organizagdo precisar qual serd a sua posigdo no
mercado daqui a alguns anos. A globalizagdo, alinhada a novas
tecnologias, novos servicos, novos competidores e a instabilidade
econdmica apontam um futuro cada vez mais incerto, que espera apenas
as organizacGes mais bem preparadas.

Nota-se uma crescente pressdo de mudanca. Para acompanhar a
concorréncia, as organizacdes estdo repensando suas visdes e estratégias,
para tornarem-se mais flexiveis as flutuantes demandas do mercado. Elas
precisam preparar-se para eventuais modifica¢cdes nos seus produtos e
servicos, desenvolver as capacidades individuais € organizacionais,
aumentando assim a habilidade de identificar e solucionar problemas,
gerando um embasamento sélido para a tomada de decistes estratégicas,
vitais para sobrevivéncia das organizagdes.

Nesse prisma, Kaplan e Norton (1997, p. IX) citam que:

...a maioria procurava melhorar o resultado dos processos
internos existentes - através de custos baixos, melhor
qualidade e tempos menores de resposta -~ mas ndo sabia
identificar os processos realmente estratégicos: aqueles que
devem apresentar um desempenho excepcional para que a
estratégia da organizagdo seja bem sucedida.



Os sistemas de medicdo por sua vez, sdo fundamentais, pois sdo a
bussola que orienta as agdes dos executivos. Quando utilizam indicadores
ndo compativeis com as mudangas exigidas pelo mercado, os sistemas de
medicdo acabam levando as organizagdes a tomarem o caminho errado, e
assim perderem participagdo no mercado.

E fato que existe uma discrepancia entre as informagdes que
constam no balango e a realidade das organizagbes. O valor de muitas
organizacbes, ndo esta nos seus ativos fixos, mas no seu capital
intelectual. E os sistemas de medi¢do tradicionais, ndo conseguem
visualizar isto, deixando-as as cegas quanto ao seu potencial intangivel.

O resultado foi um sistema de medigdo, organizado em quatro
perspectivas: financeira, do cliente, de processos internos e aprendizagem
e crescimento, chamado Balanced Scorecard. Ele promove o equilibrio
entre medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores de tendéncia e
ocorréncia, objetivos de longo e curto prazo € perspectivas internas e
externas.

O Balanced Scorecard — BSC visa traduzir a missdo e a estratégia
das organizagbes em um conjunto abrangente de medidas de
desempenho. Durante sua construgdo, séo definidos para cada uma das
perspectivas supra citadas, objetivos estratégicos. Ap6s sdo selecionadas
medidas de desempenho para cada um destes objetivos, que se
acompanhadas, irdo garantir o atingimento das metas da organizagao.

O Balanced Scorecard proporciona a tradugdo da visdo e estratégia

da organizacdo em medidas de desempenho, ao responder as questdes



feitas para cada perspectiva, abaixo relacionadas (Kaplan e Norton, 1997,
p. 10)
1.Para sermos bem sucedidos financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?
2.Para satisfazermos nossos clientes e acionistas, em que
processo de negdcio devemos alcangar a exceléncia?
3.Para alcangarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos
pelos nossos clientes?
4.Para alcancarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa

capacidade de mudar e melhorar?

A falta de orientacdo estratégica € vista com maior intensidade no
caso de pequenas organizacdes. Elas, por ndo possuirem recursos e até
mesmo por uma questdo cultural, ndo possuem, na sua grande maioria,
sistemas de gestdo e de medigdo. Isto as torna extremamente frageis no
meio competitivo em que estdo inseridas.

As pequenas organizagbes também devem procurar conhecer o meio
ambiente onde estdo inseridas, ter plena consciéncia de quem s&o seus
concorrentes e clientes e quais as necessidades destes. Ela deve ter claro
guais sd0 o0s seus processo internos e como eles podem ser desenvolvidos
de forma a permitir maior participacdc no mercado.

Utilizando-se os conceitos do Planejamento Estratégico e do
Balanced Scorecard pretende-se criar um sistema que incorpore uma

cultura de aceitacdo em toda a organizagdo. Fazer com que o conceito de



desenvolvimento sustentando ao longo do tempo, com a monitoracdo de
objetivos e metas por meio de indicadores financeiros e ndo financeiros,
se inserido gradualmente na rotina da organizagao, tenham um tempo
adequado de maturagdo e assimilagdo por parte dos colaboradores, dos

seus dirigentes e até mesmo por seus clientes e fornecedores.

1.2 Justificativa e relevincia

Desde a Revolugdo Industrial, as organizagdes vém desenvolvendo e
implementando metodologias visando a melhoria da produtividade,
aumento da eficiéncia e, também, da eficacia. Estes esforcos de mudanca,
ha maioria dos casos, buscavam a sobrevivéncia das organizagdes.

O sistema de medigdo do desempenho é um dos elementos centrais
de um sistema de gestao. Os indicadores sd@o imprescindiveis na avaliagao
do desempenho das organizagbes e também, no acompanhamento do
processo. Além disso, permite a comparagdo do seu desempenho com o
desempenho de outras organizacdes do setor.

Observa-se que existem muitos trabalhos de pesquisa sobre o
assunto, bem como grande quantidade de metodologias para a medigédo e
avaliagdo do desempenho nas organizagbes. Entretanto, muitos destes
métodos sdo baseados em indicadores financeiros, que estdo caindo em

desuso.



O Balanced Scorecard, também conhecido pela sigla BSC, foi
desenvolvido por Robert S. Kaplan, professor da Harvard Business School
em Boston e David. P. Norton, presidente da Balanced Scorecard
Collaborative sediada em Lincoln, Massachussetts. Segundo os proprios
idealizadores do BSC, quando fora desenvolvido em 1992, tratava-se de
mensuragdo e ndo de estratégia. Eles acreditavam que confiar
exclusivamente em indicadores financeiros poderia induzir as organiza¢des
a opgdes erronias, jd que estas mensuragbes concentram-se em
resultados, conseqgiiéncias de agdes passadas.

Com base nesta premissa, as mensuragbes do desempenho
financeiro foram complementadas com outros vetores do desempenho
futuro. No entanto, os autores recomendam que os objetivos e indicadores
do BSC tenham como ponto de partida a visdo, os objetivos e a estratégia
da organizacdo. Deste modo, o0 BSC converteu-se em uma ferramenta
para gestdo da estratégia (KAPLAN et al., 2000).

Mesmo percebendo esta importéncia e cientes de que os indicadores
irdo direcionar as agdes gerenciais, muitas organizacBes utilizam
indicadores desconexos de seus objetivos e das suas estratégias e metas
de longo prazo. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagao,
as organizagbes devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de
desempenho, derivados de suas estratégias e capacidades (KAPLAN &

NORTON, 1997, p.21).



O Balanced Scorecard é uma ferramenta que vem ao encontro
destas exigéncias, pois permite aos executivos traduzir 0s objetivos

estratégicos de uma organizacdo em um conjunto coerente de medidas.



1.3 Objetivos do trabalho

Este trabalho tem como objetivo principal propor uma sistematica de
elaboracdo de indicadores de desempenho e do Balanced Scorecard em
uma organizagao de pequeno porte.

Como objetivo especifico da pesquisa considero:

o Compor uma sistemdtica para elaborag8o, reavaliacdo,
implementagdo e monitoragdo das estratégias e das actes
estratégias de uma organizacdo, de maneira a proporcionar a
operacionalizacdo do sistema e criar uma cultura de aceitacgdo

em todos o0s niveis da organizag3o.

1.4 Definicdo do problema de pesquisa

Neste contexto, pretende-se, com o desenvolvimento deste trabalho
de pesquisa, responder a seguinte questio: No contexto da
competitividade das organizagdes brasileiras neste inicio de
Século XXI, é possivel implementar o Balanced Scorecard em
pequenas empresas, metodologia amplamente utilizada pelas

grandes organizacdes para gerenciamento estratégico?



1.5 Método de pesquisa

O trabalho de pesquisa consiste na investigacdao e no tratamento por
escrito de questdes abordadas metodologicamente. Nesta disserta¢do, o
meio de investigagdo adotado foi o da pesquisa-acéo, e 0s fins, pesquisa
exploratoria — descritiva.

Por pesquisa-agdo entende-se: meétodo de pesquisa com base
empirica que € concebida e realizada em estreita associagdo com uma
acao ou com a resolucdo de um problema coletivo e nos quais os
pesquisadores e os participantes da situagdo ou problema estéo
envolvidos de modo cooperativo e participativo. O objetivo da pesquisa-
acdo € integrar a observagdo e a agdo, por meio de métodos menos
sistematicos, mais informais e especificos ao problema.

O processo de estruturacdo do Balanced Scorecard é considerado
um trabalho do tipo pesquisa-ag¢do, visto que esta modalidade de
metodologia qualitativa permite obter conhecimento sobre a realidade
empirica, na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado,
caracterizando a pesquisa exploratéria. O método de pesquisa
desenvolvido a partir de uma experimentagdo prdtica construtiva e
participativa € chamado de pesquisa descritiva, porque relata acgdes
tomadas para contornar problemas reais. A luz destas definicSes, pode-se

classificar esta pesquisa como do tipo exploratério-descritivo.



Portanto, com a utilizagdo deste método pretende-se analisar a
organizacao fornecedora de servicos dentro de sua realidade para a
estruturacdo da estratégia utilizando o Balanced Scorecard que possa
auxiliar o crescimento planejado, projetado e sustentado de seus negdcios

ao longo do tempo.

1.6 Método de trabalho

Qualquer trabalho de pesquisa demanda um método de andlise. O
método € o conjunto das atividades sistemdticas e racionais que, com
maior seguranga e economia, permitem alcancar o objetivo -
conhecimentos validos e verdadeiros - tragando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do pesquisador. Portanto, mais
do que uma exigéncia formal, o método é algo que deve auxiliar o
pesquisador na busca do conhecimento cientifico. (Lakatos & Marconi,
2000, p.18).

Nesse contexto, o método de trabalho aplicado neste estudo seguiu
as quatro fases da pequisa-a¢do descrita por Thiollent (1997), que sio
expostas a seguir.

Fase exploratdria, na qual o pesquisador e alguns membros da
organizacdo comegam a detectar os atores, os problemas e as

capacidades de acdo,



Fase principal, na qual a situagdo é pesquisada por meio de coleta
de dados, que sao discutidos e progressivamente interpretados.

Fase de acdo, que consiste, em difundir os resultados, definir
objetivos alcangaveis por meio de agbes concretas, apresentar as
propostas que devem ser negociadas entre as partes interessadas.

Fase de avaliagdo, que tem por objetivo observar, redirecionar ¢ que
realmente acontece e resgatar o conhecimento produzido no decorrer do

processo.

Fase Exploratéria - Nesta fase ocorreram os primeiros contatos entre a
autora e os principios do Balanced Scorecard. Foi realizada um
levantamento tedrico detalhado sobre os temas: BSC, planejamento
estratégico, melhoria e mudanca, e medicdo de desempenho. Foram
estudados os autores tradicionais em cada area bem como as novas
colocacdes apresentadas por pesquisas mais recentes. Devido ao grande
escopo da pesquisa, optou-se pela ampla abordagem integrada dos temas
em detrimento ao estudo mais especifico de cada assunto. A discussao

tedrica esta apresentada nos Capitulos 2,3, 4 e 5.

Fase Principal - Na fase principal, onde foi estudado detalhadamente o
método de elaboragdo de Balanced Scorecard, proposto por Kaplan &
Norton, e baseado nele, foi elaborado um modelo conceitual para a gestdo

de melhorias e mudangas estratégicas no desempenho organizacional.
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Fase de Acdo - A fase de agdo consiste na operacionalizagdo das idéias
desenvolvidas. Nesta fase serdo desenvolvidas as estratégias e as quatro

perspectivas do Balanced Scorecard da organizagdo.

Fase de Avaliagdo - Esta fase consiste na avaliacdo dos resultados
obtidos no trabalho desenvolvido nas fases anteriores. Como ndo serd
possivel analisar resultados quantitativos, ser§o apresentados somente os

resultados qualitativos e os aprendizados obtidos desta experiéncia.

1.7 Estrutura de trabalho

O presente trabalho serd estruturado em sete capitulos, distribuidos
da seguinte forma:

O primeiro capitulo apresenta a justificativa e a relevancia do
crescente interesse pelo tema, além de apresentar a definicdo do
problema de pesquisa, a metodologia utilizada, os objetivos da dissertacio
€ sua organizagao.

O segundo capitulo apresenta as principais abordagens e definicdes
sobre o gerenciamento € a medigdo do desempenho, além de explorar a
perda da relevancia dos sistemas tradicionais e os desafios para novos

sistemas de gerenciamento do desempenho.
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O terceiro capitulo apresenta os conceitos de planejamento
estratégico bem como as diretrizes para elaboracdo do plano estratégico.

O quarto capitulo apresenta o Balanced Scorecard, suas principais
caracteristicas, beneficios e aspectos criticos de sua implementacao.

No quinto capitulo € apresentada uma proposta para o
desenvolvimento de indicadores de desempenho derivados da estratégia
da organizagéo.

No sexto capitulo € apresentado o Estudo de Caso realizado junto a
uma pequena organizagdo do sudeste do pais.

Finaimente, no sétimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes
referentes aos resultados das pesquisas realizadas, bem como suas

limita¢Oes.
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2 GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO

2.1 Introducio

Foi durante a Segunda Guerra Mundial que o controle de qualidade
passou a ter importédncia fundamental, pois auxiliava na averiguacdo da
qualidade e da confiabilidade dos materiais bélicos. Na década de 50 os
sistemas de informacio eram sistemas operacionais, nos quais a medic8o
do desempenho era basicamente uma checagem realizada ao final de cada
processo. Ja na década de 60 a medigdo de desempenho estava associada
a estratégia “top down”, padronizagdo, eficiéncia e resultados em
conformidade com os planos.

Antes da década de 80, os administradores n3o necessitavam saber
como as informacdes eram coletadas e distribuidas, e a tecnologia
envolvida era minima., A informagcdo em si, ndo era considerada
importante, sendo vista apenas de forma limitada como o custo gerado ao
longo do processo produtivo.

Foi a partir da década de 90 que os sistemas de medicdo de
desempenho tiveram um considerével aumento, apds a publicacio de
artigos do Robert S. Kaplan em 1991. Esta década foi marcada por fortes

mudangas do cendrio mundial no que diz respeito ao mundo dos negdcios.
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O primeiro fator de mudanca é a globalizagdo © que surge
estendendo a competicdo a niveis mundiais, assim como o gerenciamento
€ monitoramento do mercado (marketplace), os grupos de trabalho e os
sistemas de distribuicdo que também atingem repercussdes mundiais. O
segundo fator de mudanga € a transformacdo da economia industrial, em
que a lideranga, produtividade, desenvolvimento de novos produtos e
servigos, vida Util de produtos e gestdo do conhecimento passam a ser
considerados fatores de grande competitividade e o sucesso das empresas
depende da capacidade de gerencias estes fatores de forma global.

Os anos 90 destacam-se por ser um periodo de transicdo entre a
predominancia das medidas de desempenho tradicionais e o surgimento
de novas técnicas como o Balanced Scorecard e do Modelo de Exceléncia
de Negdcios, desenvolvidos pela Fundacdo Européia para o Gerenciamento
da Qualidade.

Os sistemas de informacdo na década de 90 estdo direcionados em
como tomar decisdes e planejar para o desenvolvimento e producdao de
bens e/ou servigos. Atualmente, estes sistemas sdo estratégicos na rotina
das organizagdes, sempre visando o controle e comparagao de resultados
como auxiliar no processo de tomada de decis§o. A informacao € hoje, um
produto de todas as atividades desenvolvidas dentro da organizacao e
quando bem gerenciada é considerada um diferencial competitivo
fundamental que garante agilidade no processo de tomada de decisdo.
Conceitualmente, as informagdes diferem de dados. Dados sdo0 uma

colegdo de pontos e nimero enquanto que a informag&o é o resultado da
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conversdo dos dados de forma que esses possam ser utilizados para
tomada de decisdo.

As informagBes sdo fundamentais no apoio as estratégias, processo
de tomada de decisdo, bem como no controle das operagdes empresariais
e sua utilizacdo representa uma intervencdo no processo de gestdo,
podendo inclusive, provocar mudanca organizacional, a medida que afeta
os diversos elementos que comp8em o sistema de gestdo. Um sistema de
informagdo estruturado permite o entendimento das tendéncias futuras
para o negdcio, estudos de cendrios e utiliza o capital intelectual na
organizagao visando a realizacdo de inovagbes necessdrias devendo estar
fortemente fundamentada no “Core Bussiness” para que haja foco de
atuagdo e busca pela melhor resposta de transformagao de input em

output.

2.2 Sistema de medic¢do de desempenho

O sistema de medigdo € uma rede que permite monitorar todas as
informacgdes geradas em qualquer processo desenvolvido e fornece
subsidios para andlise do processo em relacdo a resultados e metas. Os
indicadores sdo definidos como fungdes que permitam a obtencdo de

informagdes sobre medidas relacionadas a um produto, processo, sistema
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ou uma grandeza ao longo do tempo e quando esses indicadores s3o
organizados em uma construgdo estruturada tem-se um sistema de
medicao.

Um sistema de medigdo de desempenho bem projetado e
estruturado com objetivos definidos fornece uma base efetiva, desde que
esse sistema seja utilizado como ferramenta de gestdo. O sistema de
medicdo de desempenho é responsavel por definir como a organizacdo
usa as informacgdes geradas nos seus processos. O sistema de informacao
€ considerado o coracdo do sistema de medicdo de desempenho, tendo
como fungdo fornecer feedback e promover o desenvolvimento de agoes
corretivas para as informacgfes geradas.

O processo de gestdo de desempenho, sob a perspectiva da
informacgdo, contém quatro etapas: processo de producdo com atividades
que geram dados, sistema que converte os dados em informagdes Uteis,
tomada de decisdo, e a execugdo das decisBes. O processo de gestdo do
desempenho €, portanto, um ciclo que recebe feedback do desempenho
obtido.

O processo de gerenciamento dentro da organizagao € ilustrado na
Figura 01 bem como o relacionamento existente entre a medicao de
desempenho e a gestdo do desempenho sob a perspectiva da informacéo.
O processo de gestdo é dividido em quatro passos e tem inicio no
processo produtivo com a criacdo do produto/servigo. Essas atividades
geram dados e o sistema de informacdo utiliza esses dados convertendo-

os em informagdo Util passivel de utilizaco.
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Produto / Servico

e i

PROCESSO
PRODUTIVO

Recursos

ORGANIZAGAO

4

Dados

Y

F 3

Decisdes

A

SISTEMA DE
INFORMAGAO

Informacgdo

PROCESOS DE
TOMADA DE
DECISAO

Figura 01 - Os quatro passos do processo de gestdo
FONTE: Dalledonne, 2004,

No processo de tomada de decis§o se realiza uma andlise da

melhoria.

Para que a gestdo do desempenho seja um processo eficaz, serd
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informagdo recebida e com base nessas, toma-se decisdes para alocar
recursos e providenciar a tomada de acdo. O desempenho é resultado das
decisdes tomadas e desta forma a qualidade da decisdo & limitada pela
informagdo disponivel em termos de quantidade e qualidade. O beneficio
mais importante de medicdo de desempenho adequada é o entendimento
de como o sistema de produgdo funciona e quais sdo as forcas que o

influenciam identificando principalmente problemas e oportunidades de

necessario: que 0S recursos suportem as estratégias, o comprometimento

das pessoas e sistema de informacdo que retrate fielmente a realidade.




Idealmente a medigdo do desempenho € projetada para prover um
alarme antecipatério de problemas que ponham em risco a organizagdo,
permitindo que acgfes sejam tomadas em tempo habil. E embora a
medicdo permita aos gerentes visualizarem onde a organizagdo esta e
como seu desempenho deve ser melhorado, o real valor vem das agOes
que se seguem. E mesmo com o0 melhor sistema de medi¢cdo do mundo,
se agbes apropriadas ndo foram tomadas, ndo existira impacto sobre o
desempenho.

Um ponto importante, € que as medidas de desempenho em uma
organizagdo podem ser classificadas em dois tipos basicos: aquelas
relacionadas a resultados como, por exemplo, resultados financeiros; e
aquelas relacionadas as tendéncias, como qualidade, flexibilidade, prazo,
inovagdo, entre outras. Enquanto, resultados informam sobre o passado,
as tendéncias sdo indicativas do desempenho futuro. Neste aspecto,
Kaplan e Norton também ilustram a necessidade de se ter uma
combinagdo adequada de resultados (lag indicator) e tendéncias (lead
indicator).

Dentre as razdes para se medir desempenho, pode-se destacar
quatro categorias, a saber: checar posigdo, comunicar posicdao, confirmar
prioridades e alcancar o progresso. Checar a posicdo é considerada uma
regra essencial, pois saber onde se esta e onde se quer chegar é crucial
para o organizagdo, ndo sendo possivel gerenciar 0 que ndo se pode
medir. Comunicar posicio é fundamental, seja fornecendo feedback aos

colaboradores, seja utilizando a performance como marketing visando
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conquistar a fidelidade dos clientes. Confirmar prioridades enfatiza as
medicBes que visam identificar quando a organizagdo estd distante do
alcance das metas. Para alcangar o progresso, realizar somente medigao
ndo é sindnimo de melhoria do desempenho devendo as medicbes ser
utilizadas para comunicar prioridades e refietir motivagao.
Diversos sdo os objetivos atribuidos a Medi¢do do Desempenho, a

saber:

. Identificar problemas e oportunidades

. Diagnosticar problemas

« Entender o processo

» Melhorar o controle e planejamento

. Identificar quando e onde a acdo é necessaria

. Guiar e mudar comportamentos

. Servir de base para programa de remuneragdo

. Tornar o trabalho realizado visivel

O desempenho organizacional é composto por sete critérios inter-
relacionados: eficdcia, eficiéncia, qualidade total, produtividade, qualidade
de vida no trabalho, inovagao e desempenho financeiro. E os objetivos de
desempenho devem conter: metas para serem atingidos, espagos de
tempo para atingir tais metas e regras sobre as ordens de preferéncia

para atingi-las.
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Em relacdo as metas de desempenho a serem estabelecidas para estes
indicadores, sdo propostas as seguintes qualidades como direcionadores
da escolha: atingiveis, econdmicas, aplicaveis, consistentes, abrangentes,
compreensiveis, mensurdveis, estaveis, adaptaveis, legitimas e
focalizadas nos clientes.

Os beneficios da medicdo de desempenho podem surgir antes que
os indicadores gerem as primeiras informagdes, pois o processo de
desenvolvimento promove uma ampla visdo da empresa e do seu
ambiente, que resulta em um importante passc para a melhoria do
desempenho global do negécio. O ato de medir o desempenho € um
processo de negociacdo de interesses entre os stakeholders (acionistas,
empregados, sociedade e clientes) da organizagdo. A analise dos
indicadores é um importante exercicio para identificagdo de problemas.

Para tanto, as medicdes de desempenho devem estar construidas
sobre medidas que:

. Reflitam as principais dimensdes do negocio,

. Sejam relacionadas a metas especificas,

. Sejam orientadas para os clientes,

. Suportem a tomada de decisdo,

. Promovam feedback répido, oportuno e acurado,

. Sejam relevantes, claramente definidas e tenham um
propdsito explicito,

. Disponham informagdes objetivas e consistentes,

. Tornem os problemas evidentes,
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. Reflitam a relagdo de causa e efeito entre as medidas,

. Suportem a melhoria continua (PDCA),

. Comprometam e envolvam colaboradores,

. Estimulem o comportamento desejado, e

. Possibilitem o reconhecimento e recompensa dos

colaboradores.

Desta forma, conclui-se que a medicdo do desempenho precisa ser
vista como um passo chave no processo de gestdo estratégica. As
medidas suportam e realgam os planos estratégicos visando a melhoria do
desempenho. As organizagdes eficientes e eficazes deverdo ter

congruéncia entre estratégia, acdes e medidas.

2.3 Os requisitos de mercado e os critérios de

desempenho

Os critérios que as empresas devem possuir para atender o mercado

Custo - por dois séculos, até aproximadamente 1960, a industria
mundial prosperou com as altas margens de lucro conseguidas em um
cendrio em que a demanda era maior que a capacidade produtiva. Na

década de sessenta, este cendrio mudou, quando a economia americana
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diminuiu o ritmo de crescimento. Isso fez com que houvesse um
acirramento da concorréncia que transformou o prego no principal
diferencial de compra.

Qualidade - o ambiente competitivo mudou novamente no inicio dos
anos 70, quando os japoneses, convencidos pelas idéias de Deming e
Juran, assumiram a existéncia de custos significativos relacionados a néo
qualidade. Assim, comegou a corrida por novos patamares de qualidade,
sem aumento final dos precos. Esta estratégia gerou novos produtos que
passaram a ser valorizados pelos consumidores cada vez mais
descontentes com os constantes defeitos dos produtos até entdo
fabricados.

Tempo e Flexibilidade: no final dos anos 70, as empresas passaram
a buscar na diversificacdo e na constante atualizagdo da sua linha de
produtos, o seu diferencial competitivo. Para se manterem competitivas as
empresas se viram obrigadas a langar cada vez mais rapidamente novos
produtos. Para isso o fator tempo tornou-se primordial, € com isso a
flexibilidade em atender as demandas do mercado.

Inovacdo - no inicio da década de 90, afirmavam que se seus
argumentos estivessem corretos, a inovagdo se construiria no novo
diferencial competitivo, sendo ela uma extensdo da eficiéncia em custo, da
qualidade e da flexibilidade. Assim, enquanto flexibilidade significava a
habilidade de mudar rapidamente, a inovagdo significava a habilidade de

renovar rapidamente, sendo assim mais que uma simples mudanga.
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3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

3.1 Historico

Ao longo dos anos, varias idéias oriundas da esfera da estratégia
militar, acabaram fornecendo as bases para compor a atual estratégia
organizacional. Grande parte deste fendmeno se deve a associacdo da
competitividade organizacional com um cenario de guerra. A
competitividade diz respeito a um estado de guerra entre as organizagoes
e como cada uma delas concentra seus exércitos (recursos) para o ataque
ao inimigo (concorrente). (SUN TZU, 2003)

Segundo Oliveira (1997), a evolugdo da estratégia pode ser vista
segundo trés épocas distintas. A primeira fase engloba a década de 50,
sendo apresentada pelo autor como ¢ periodo da Formulagao Estratégica.

A segunda fase compreende a década de 60, sendo denominada de
periodo do Planejamento Estratégico. Foi a época em que O conceito de
estratégia se popularizou. O ambiente se mostra cada vez mais mutdvel,
resultando numa diminuigdo de previsibilidade.

A terceira fase denominada de periodo da Geréncia Estratégica
iniciou-se na década de 70. Ela retrata um esforgo para implantar de

maneira eficaz, as idéias inauguradas na fase anterior, o ato de planejar
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como processo continuo, marcado pela inovagdo e adaptagdo a um

ambiente cada vez mais mutavel.

» Definicio clara dos objetivos de agdo

. « Perspectiva mais ampla que o nivel da tarefa (negécio)
Déecada de 50
« Horizontes de tempo, além do momento e do impacto imediato da

A Formulagao Estratégica |
agdo

» Dirigentes como lideres e estrategistas

« Definigio clara da missdo econdmica da organizagio

« Perspectiva mais ampla que o nivel da organizagio

Década de 60 » Desenho de futuros alternativos

« Analise ambiental externa e interna

Planejamento Estratégico

¢ Novas metodologias de aproximagdo do futuro

« Uso de instrumento racionais e analiticos para decisdo e a¢o

i-_ Reforca da perspectiva de globalidade implicita na visdo estratégica
i« Avanco da visao estratégica para éreas funcionais

« Acentuacdo da perspectiva ndo burocratica e descentralizada do

A partir da Década de 70
planejamento
Geréncia Estratégica

i « Perspectiva ndo hierdrquica e ndo segmentada das dimensdes
estratégicas da organizagio
« Reforco na énfase da capacidade gerencial dos dirigentes

Lo e ,j - B -
TABELA 01 - Conquistas da Visdo Estratégica.
FONTE: Adaptado de Oliveira (1997)

3.2 Ambiente

O ambiente de uma organizagdo abrange tanto aspectos internos

quanto fatores que estdo além de suas fronteiras, caracterizando o seu

ambiente externo.
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O ambiente interno envolve a estrutura organizacional formal e
informal. Departamentos, pessoas, interesses pessoais e profissionais,

relacionamentos, conflitos, cultura, valores, gestéo, entre outros.

O ambiente externo deve ser definido, segundo Chiavenato (1993,
p.593), como sendo tudo aquilo que envolve externamente a organizacao,
o contexto mercadolégico em que estd inserida. A Figura 02 representa

as varidveis que impactam direta ou indiretamente a organizagao.

Ambiente
Geral

Varidveis
Tecnoldgicas

Varidvels
Politicas

Ambiente
Operacional

Clientes Fornecedores
Organizagao

Concorrentes Orgéo
Regulamentador

Varidveis
Legais

Varidveis
Econdmicas,

Varidveis
Demograficas

Variaveis
Locais

Varidveis
Ecolbgicas

Figura 02 - Ambiente Geral e Ambiente Operacional
FONTE: CHIAVENATO,1993, p. 375

Em decorréncia desta complexidade e dos varios arranjos que as
varidveis podem formar, a organizagdo deve considerar parte deste

cenério, selecionando a porgdo que afeta suas atividades de maneira mais
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imediata, como Concorrentes, Clientes, Fornecedores e Entidades

Reguladoras.

3.3 Estratégia

A definico de estratégia, apresentada em 1965 na Harvard
Business School pelos professores Christensen, Andrews, Bower e outros,

de Harvard, é dada nas seguintes palavras:

Estratégia empresarial é o padrdo de decisdes em uma
empresa que (a) forma e revela seus objetivos, propositos e
metas, (b) produz as principais politicas e planos para
alcangar as metas, e (c) defini os negdcios nos quais a
empresa intenciona estar e o tipo de organizacao econdémica
e humana que pretende ser.

Segundo Ferreira (1997) estratégia € “a arte de aplicar os meios
disponiveis com vista & consecucdo de objetivos especificos, arte de
explorar condicBes favordveis com o fim de alcancar objetivos
especificos.”

Estratégia € uma palavra de origem grega, strategos, que para 0s
gregos antigos significava o general superior e strategia significa a arte

deste general.

A obra A Arte da Guerra de SUN TZU (2003, p.45) nos mostra que

as manobras estratégia significam escolher os caminhos mais vantajosos.
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Na década de 60, Kenneth R. Andrews, introduziu no noroeste dos
Estados Unidos o ponto basico de que a estratégia requer a realizacdo de
encaixe entre a capacidade interna (forgas e fraquezas) e a situagdo
externa (oportunidades e ameacas do ambiente), conhecidas como
Andlise de SWOT (strengths, weakness, opportunities, threatens). O
objetivo da andlise de SWOT é definir estratégias para manter pontos
fortes, aproveitando oportunidades, protegendo-se de ameagas e
melhorando os pontos fracos. Diante da predominancia de pontos fortes
ou fracos e de oportunidades e ameacas, podem-se adotar estratégias que
busquem a sobrevivéncia, manutengdo, crescimento ou desenvolvimento
da organizag&o.

Uma importante ruptura foi introduzida por Michael E. Porter na
década de 80 no noroeste dos Estados Unidos, quando as organizagdes
passaram a sofrer forte competitividade. A esséncia do modelo de Porter
(1989) é que a estrutura de uma organizagdo determina seu estado de
competicdo e estabelece o contexto para a gestdo. Mais importante, as
forgas estruturais, chamadas de cinco forgas competitivas, determinam a
rentabilidade da organizagdo. Embora o modelo ndo ignore as
caracteristicas individuais de cada organizagdo, a énfase € claramente nos
fenbmenos externos.

Com a introducdo do conceito de competéncias essenciais por Hamel
e Prahalad, houve uma mudanga de foco de fora para dentro da
organizacdo. Essas abordagens enfatizaram a importéncia das habilidades

e do aprendizado coletivo. Tal visdo assumiu que a raiz da vantagem
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competitiva estava dentro da organizacdo e que a adogdo de novas
estratégias estava restrita pelo nivel atual de recursos da companhia.

A andlise das definicbes de estratégia dos autores pesquisados
permitiu a identificacdo de quatro grandes grupos:

1- Estratégia pelos Objetivos;

2- Estratégia pela Vantagem Competitiva;

3- Estratégia pela Competéncia Essencial; e

4- Estratégia pela Interacdo com Competidores.

A Estratégia pelos Objetivos - H& um grupo de estudiosos que
procura relacionar estratégias com objetivos ou metas, como em uma
relagdo causa-efeito, ou seja, como se a estratégia estivesse imbuida de
empregar 0os meios existentes para atingir determinados objetivos.

A Estratégia pela Vantagem Competitiva -~ Encontra-se na literatura
um conjunto de definicbes relacionando estratégia e vantagens
competitivas. O pressuposto é que a estratégia deve estar orientada para
alcangar e manter uma vantagem competitiva.

A Estratégia pela Competéncia Essencial - Outro grupo de
pensadores preocupou-se com a questdo das competéncias essenciais.
Uma visdo de que eventuais vantagens competitivas, ou ainda vantagens
na interacdo com oponentes, serdo decorrentes das competéncias
essenciais da organizacdo. Em suma este ficou sendo o ponto importante
da estratégia.

A Estratégia pela Interagdo com Competidores - O que had em

comum neste grupo de autores ¢ a idéia de inter-relagdo entre estratégia
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e a interacdo com 0s competidores. De certa forma estes pensadores
priorizam a questdo das agdes e reagdes dos competidores, ou seja,
acreditam que uma estratégia nao possa existir sem considerar como de

forma mutua a empresa afeta seus oponentes e € por eles afetada.

3.4 Estratégia e o ambiente

Segundo Montgomery e Porter (1999, p. 12):

muitas das idéias modernas de estratégia originaram-se a
partir do trabalho pioneiro de Kenneth R. Andrews e C.
Roland Christensen na Harvard Bussines School no inicio dos
anos 60. Em uma época em que o pensamento gerencial
estava orientado para fungdes individuais como marketing,
producdo e financas, Andrews e Christensen identificaram
um necessidade urgente de se pensar de forma holistica a
organizacdo e articularam o conceito de estratégia como
meio de se chegar a isso”.

Os ideaiizadores visualizaram a estratégia como elemento unificador
das atividades das adreas funcionais da organizacdo com o ambiente
externo. Nesta abordagem, a formulacdo de uma estratégia envolve a
unido dos pontos fortes e fracos da organizacdo e das oportunidades e
ameacas apresentadas pelo ambiente externo.

A idéja de se analisar tanto o ambiente interno quanto o externo,
acabou influenciando a histéria do pensamento estratégico. De uma
maneira genérica, a partir destas duas vertentes de analise, originaram-se

duas escolas de pensamento sobre estratégia: um que prioriza o estudo
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do ambiente externo no seu desenvolvimento, tendo Porter como
destaque, e outra que valoriza aspectos internos a organizagdo, tendo
como um importante representante Hamel e Prahalad.

Para o0 estabelecimento da estratégia, existem dois pontos
relevantes; um diz respeito aos critérios competitivos (custo, qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade) selecionados peia organizagdo; e
outro aspecto é em relagdo a decisdes que devem ser tomadas em relagdo
a fatores de infra-estrutura de realizagdo do core products, ou ainda, core

competences.

3.4.1 Modelo de Michael Porter

Michael Porter priorizou em seu trabalho, a andlise do ambiente
externo para a elaboragdo de estratégias competitivas, e ao traduzir
estratégia como ‘posicionamento’, destacou que a esséncia da estratégia
competitiva € a execucdo de atividades diferenciada dos concorrentes.
Este posicionamento estratégico pode ser baseado: na necessidade dos
clientes, na acessibilidade aos clientes, e na variedade de produtos ou
servigos da organizagéo.

Em sua teoria Porter (1999) explica que o sucesso das organizagdes
é em fungdo da atratividade do segmento a qual pertence e em fung¢édo do
posicionamento relative dentro deste grupo. A Figura 03 apresenta Em
relagdo a atratividade, o0 autor enfatiza que em qualquer segmento, as
regras da concorréncia estdo englobadas nas cinco forgas competitivas, a

saber: a entrada de novos concorrentes, a ameaga de produtos
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substitutos, o poder de negociagdo dos compradores, o poder de
negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes

existentes, conforme mostra a Figura 03.

ENTRANTES

Ameacas de Novos
Entrantes

A

Pader de Negociagdo Poder de Negociagdo
dos Fornecedores CONCORRENTES dos Compradores
NO SEGMENTO

COMPRADORES

FORNECEDORES »

A

Rivalidade Entre
Organizacdos
Existentes
F

Ameaca de Servigos ou
Produtos Substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 03 - As Cinco Forgas Competitivas

FONTE: Porter 1999

A intensidade da interagdo entre essas cinco forcas competitivas é
que determinara a habilidade da organizacdo para obter, taxas de retorno
sobre 0 investimento superiores ao custo capital.

Em relagdo ao posicionamento, o autor afirma que, a posicdo
relativa da organizacdo dentro do seu segmento determina se sua
rentabilidade estd acima ou abaixo da média deste segmento.

Existem trés tipos basicos de vantagem competitiva que uma
organizagao pode possuir: baixo custo, diferenciacdo ou enfoque. Tais

vantagens originam-se da estrutura do segmento de mercado e da
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habilidade da organizacdo em lidar com as cinco forcas melhor que os
concorrentes.

Porter (1999) explica que uma estratégia de baixo custo produz
para a organizagdo retornos acima da média, apesar da presenca de
intensas forcas competitivas. Ademais, a liderangca no custo da a
organizagdo uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, porque seus
custos mais baixos significam que ela ainda pode obter retornos depois de
seus concorrentes tenham consumido seus lucros na competicdo. A
estratégia de baixo custo defende a organizagdc até contra compradores
poderosos porque os compradores sO podem exercer seu poder para
baixar os pregos ao nivel do concorrente mais eficiente. E, da mesma
forma, proporciona defesa contra fornecedores poderosos trazendo maior
flexibilidade para enfrentar os aumentos de custos dos insumos. Além
disso, os fatores que levam uma estratégia de baixo custo também
proporcionam barreiras de enfrada substanciais em termos de economias
de escala e vantagem de custos.

A segunda vantagem competitiva é diferenciar o produto ou servico
oferecido, criando algo que seja considerado nico.

Desta forma, Porter (1999, p. 52) sustenta que:

A diferenciagdo, se alcangada, € uma estratégia viadvel para
obter retornos acima da média em uma indUstria porque ela
cria uma posicdo defensavel para enfrentar as cinco forgas
competitivas, embora de um modo diferente do que na
lideranca de custo. A diferenciacdo proporciona isolamento
contra a rivalidade competitiva, devido a lealdade dos
consumidores com relagdo a marca como também a
conseqiiente menor sensibilidade ao prego. Ela também
aumenta as margens, o que exclui a necessidade de uma
posicdo de baixo custo. A lealdade resultante do consumidor
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e a necessidade de um concorrente superar a supremacia
colocam barreiras de entrada. A diferenciagdo produz
margens mais altas com as quais é possivel lidar com o
poder dos fornecedores e claramente ameniza o poder dos
compradores, dado que |hes faltam alternativas
comparaveis, sendo, assim, menos sensiveis aos pregos.
Finalmente, a organizagdo que se diferenciou para obter a
lealdade do consumidor devera estar mais bem posicionada
em relacdo aos substitutos do que a concorréncia.

Para Porter (1986, p. 52-53) a dltima vantagem competitiva é
enfocar um determinado grupo comprador, um segmento da linha de
produtos, ou um mercado geografico. Como com a diferenciagdo, ©

enfoque pode assumir diversas formas:

Embora as estratégias de baixo custo e de diferenciagdo
tenham o intuito de atingir seus objetivos no ambito de toda
a inddstria, toda a estratégia de enfoque visa atender muito
bem ao alvo determinado, e cada politica funcional é
desenvolvida levando isto em conta. A estratégia repousa na
premissa de que a organizacdo € capaz de atingir seu alvo
estratégico estreito mais efetivo ou eficientemente do que os
concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla.
Conseqlientemente, a organizagdo atinge a diferenciagdo por
satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou
custos mais baixos na obtengdo deste alvo, ou ambos.
Mesmo que estratégia de enfoque nao atinja baixo custo ou
diferenciagdo do ponto de vista do mercado como um todo,
ela realmente atinge uma ou ambas as posi¢cdes em relagdo
ao seu estreito alvo estratégico.

Porter (1986) sustenta que a organizacdo que desenvolve com
sucesso a estratégia de enfoque pode também obter potencialmente
retornos acima da média, pois o enfoque desenvolvido significa que a
organizagdo tem uma estratégia de baixo custo com o seu alvo
estratégico, com alta diferenciagdo, ou ambas.

Especificamente, segundo a visdo de Porter (1986, p. 58), as trés
estratégias sdo prescritas para levantar diferentes tipos de defesas contra

as forcas competitivas, @ nao causa surpresa o fato de envolverem tipos
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diferentes de riscos. Portanto, € importante tornar estes riscos explicitos
de modo a melhorar a escolha da organizagdo entre as trés aiternativas.

A lideranca de custo é vulnerdvel aos mesmos riscos de basear-se
na experiéncia como barreiras de entrada. Alguns destes riscos sdo:

. Mudanca tecnolégica que anula o investimento ou o©
aprendizado anteriores;

. Aprendizado de baixo custo por novas organizagdes que
entrem na indUstria ou por seguidores, por meio da imitacdo
ou de sua capacidade de investir em instalagbes modernas;

. Incapacidade de ver a mudanca necessaria no produto ou no
seu marketing em virtude da atengdo colocada no custo;

. Inflacdo em custos que estreitam a capacidade de a firma
manter o diferencial de prec¢o suficiente para compensar a
imagem da marca do produto em relacgdo ao prego dos
concorrentes ou outras formas de diferenciagdo.

A diferenciacdo também acarreta uma série de riscos:

. O diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo e
a organizacdo diferenciada torna-se muito grande para que a
diferenciacdo consiga manter a lealdade a marca. Os
compradores sacrificam, assim, algumas das caracteristicas,
servicos, ou imagem da organizagao diferenciada em troca de

grandes economias de custos;
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. A necessidade dos compradores em relagdo ao fator de
diferenciacdo diminui. Isto pode ocorrer a medida que 0s

compradores se tornem mais sofisticados;

. A imitacdo reduz a diferenciagdo percebida, uma ocorréncia
comum quando a industria amadurece.

A estratégia de enfoque acarreta um outro conjunto de riscos:

. o diferencial de custos entre os concorrentes que atuam em
todo o mercado e as organizagbes que adotaram enfoques
particulares se amplia de tal modo que elimina as vantagens
de custos de atender um alvo estreito ou anula a diferenciagao
alcancada pelo enfoque;

. as diferencas nos produtos ou servigos pretendidos entre o

alvo estratégico e o mercado como um todo, se reduzem;

. 0S concorrentes encontram sub-mercados dentro do alvo
estratégico e desfocalizam a organizacdo com estratégia de

enfoque.

Para Porter a organizacdo sG pode conseguir vantagem competitiva
se conseguir estabelecer uma diferenga que possa preservar. A Tabela 02
demonstra as habilidades e requisitos para a organizagdo alcangar O

desempenho acima da média.

Tabela 02 - Requisitos e habilidades das estratégias genéricas
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Estratégia Genérica

Baixo Custo

Diferenciacao

Enfoque

*® & & & s

Habilidades

Investimento de capital
sustentado e acesso ao capital.
Capacidade de engenharia de
processo

Supervisio intensa de mao de
obra

Produtos projetados para facilitar
a fabricagéo

Distribui¢do com baixo custo

Habilidade de marketing
Engenharia de produto
Criatividade

Capacidade de pesquisa
Reputagéo como lider em
qualidade ou tecnologia

Combinagdo das politicas acima

para a meta estratégica em
particular

Requisitos

Controle rigido de custos
Relatérios de controle
freqiientes e detaihados
Organizagdo e
responsabilidades
estruturadas

Incentivos baseados em
metas

Forte coordenacgéo entre
P&D, desenvolvimento de
produto e marketing
Avaliacbes e incentivos
subjetivos, em vez de
metas quantitativas
Ambiente préprio para mao
de obra qualificada

Combinacdo das politicas
acima para a meta
estratégica em particular

FONTE: Adaptagdo : Porter (1989, p. 12)

Segundo o autor, uma posigdo estratégica sustentavel requer
“trade-offs” (equilibrio entre duas situagdes ou qualidades conflitantes que
sdo desejadas). Uma organizacdo ndo pode ser excelente em todos os
aspectos de desempenho para todos os clientes. Trade-offs sao essenciais
para a estratégia, pois criam a necessidade de escolha e propositalmente
limitam o que a organizagao pode oferecer.

Outro ponto observado por Porter (1999) é que, na busca pela
vantagem competitiva, a eficiéncia operacional é necessdria, mas nao
suficiente. Eficiéncia operacional refere-se a praticas que permitem uma
organizacdo utilizar suas entradas da melhor forma. Por outro lado,

posicionamento estratégico significa realizar diferentes atividades das que
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os concorrentes ou atividades similares, porém de maneira diferenciada.
Entretanto, a competicdo pela eficiéncia operacional ndo permitira a
organizacdo ter vantagem por muito tempo. Novas tecnologias & melhores
entradas podem surgir rapidamente no mercado. Por isso, mais
importante do que a melhoria do desempenho é a melhoria estratégica do

desempenho que garantird a vantagem competitiva sustentavel.

3.4.2 Competéncias Essenciais

O termc competéncia essencial (core competence) ganhou
importdncia no cendrio administrativo a partir do artigo “The core
competence of the corporation”, de C.K. Prahalad e Gary Hamel, em 1990.
De acordo com o0s autores, competéncias essenciais S80 recursos
intangiveis que (a) em relagdo aos concorrentes sdo dificeis de serem
imitados, (b) em relacdo a mercados e clientes sdo recursos essenciais
para que a empresa possa prover produtos/ servigos diferenciados e (c)
em relagdo ao processo de mudanga e evolugdo da prépria organizagdo
sdo fator fundamental da maior flexibilidade que permite a exploragdo de
diferentes mercados.

Os autores defendem que as raizes da vantagem competitiva estdo
dentro da prépria organizagdo. Para obter vantagem, ela deve se focar no
desenvolvimento das chamadas competéncias essenciais. Segundo Hamel

e Prahalad (1995, p. 298), “competéncias essenciais sdo o aprendizado
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coletivo na organizacdo, especialmente como coordenar as diversas
habilidade de produgdo e integrar as multiplas correntes de tecnologia”.

Para os autores, em curto prazo, a competitividade de uma
companhia deriva dos atributos de prego/performance dos produtos
atuais. Mas, em longo prazo, a competitividade deriva de sua habilidade
em construir, a um custo mais baixo e mais rapido que os concorrentes,
as competéncias essenciais (core competence) que propiciam produtos
que n&o podem ser antecipados.

Para identificacdo das competéncias essenciais, € necessaria a
anaiise de pelo menos trés pontos:

. Prové acesso potencial a uma ampla variedade de mercados,

. Deve ser uma contribuigdo significativa para os beneficios

percebido dos clientes do produto final,

. Deve ser de dificil imitacdo pelos concorrentes.

Toda organizagdo possui, em diferentes propor¢des, competéncias
relacionadas a trés diferentes fungdes: Operacdes (Producdo e Logistica),
Desenvolvimento de Produtos e Comercializagdo (Vendas e Marketing); e
as competéncias acumuladas na funcdo critica sdo as mais importantes
para a realizagdo da estratégia competitiva, mas as demais competéncias
devem ser desenvolvidas tendo em vista reforgar a competéncia essencial.
Com isso a competitividade sera maximiza com o alinhamento correto
entre competéncia essencial e estratégia competitiva.

A estratégia de Exceléncia Operacional € aplicada pelas empresas

que competem em mercados nos quais a relacdc qualidade/preco é a
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maior determinante da competitividade. Um exemplo tipico de Exceléncia
Operacional sdao as empresas automobilisticas, com destaque a Ford no
passado e Toyota atualmente. No segmento de tecnologia, Dell e Compaq,
e no setor de servigos, Mc Donald e Wall Mart. Esse tipo de estratégia
implica desenvolver e colocar no mercade produtos/ servicos que
otimizem a rela¢éo qualidade / preco.

A fungdo critica para o sucesso dessas organizacbes & Operagles,
incluindo todo o ciclo logistico: suprimentos, producdo e distribuicdo. E
nessas fungdes que reside a competéncia essencial. Na area de
Desenvolvimento, as organizacfes supracitadas visam inovacfes em
produtos/ servicos e processos. Um exemplo notavel é o da Dell, que
revolucionou a indistria de computadores com um novo conceito de
administragdo da cadeia de fornecimento.

As organizacGes que competem com uma estratégia de Inovacdo em
Produtos estdo continuamente investindo para criar conceitos de produto
radicalmente novos para clientes e segmentos de mercado definidos. A
fungdo critica é Pesquisa e Desenvolvimento. Exemplos de competitividade
pela Inovacdo sdo as organizagdes de Tecnologia da Informacdo e
Telecomunicagdo, e Biomédicas. O fator critico para essas organizacdes €
a rapida concepcdo de novos produtos. A fungdo Comercializacdo é
importante nesse caso, pois o langamento dos produtos esta diretamente
relacionado & opinido de clientes potenciais, antes que sejam feitos

investimentos substanciais.
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As organizagbes que adotam a estratégia para Clientes sdo voltadas
para as necessidades de clientes especificos e procuram se especializar no
desenvolvimento de produtos que atendam sua demanda. Nesse caso, a
funcdo critica € Comercializagdo ou Vendas & Marketing. Em suma, a
escotha de uma estratégia se associa uma competéncia na qual a

organizacao precisa ser muito melhor que seus concorrentes.

3.5 Conceito de planejamento estratégico

Por definicdo, planejamento significa o desenvolvimento de um
plano para realizacdo de objetivos e metas organizacionais, envolvendo a
escolha de um curso de agdo, a decisdo antecipada do que deve ser feito,
a determina¢do de quando, como e por quem a ac¢ao deve ser realizada.
Desta forma, o planejamento proporciona a base para a agao efetiva que
resulta da capacidade da administracao de prever e preparar-se para
mudangas que poderiam afetar os objetivos organizacionais.

Oliveira (1998) conceitua o planejamento estratégico como sendo
um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a
ser seguido pela organizagao, com vistas a obter um nivel de otimizacado
na relagdo da organizagdo com 0 seu ambiente.

Pode-se também, segundo Kotler (1998, p. 86), conceituar o

planejamento estratégico como:
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O processo gerencial de desenvolver e manter um
ajuste entre objetivos, experiéncias e recursos da
organizacao e suas oportunidades de mercado
mutantes, com o propdsito de moldar e re-moldar os
negoécios e produtos da organizagdao com o objetivo de
crescimento e lucro.

Existem diversos tipos de planejamento, posicionados em diferentes
niveis hierarquicos na organizacdao, gue podem ser classificados como
estratégico, tatico e operacional.

Abaixo encontram-se resumidamente, as definigdes destes tipos de
planejamento.

. Planejamento estratégico: é um processo gerencial que
examina as questdes principais da organizagdo, determinando

um rumo amplo e com um horizonte de tempo longo

. Planejamento tético: pressupdem um periodo de tempo mais

curto que o planejamento estratégico e seu objetivo é
examinar mais especificamente determinadas dareas de

resultado.

. Planejamento operacional: tem como resultados cronogramas,

tarefas especificas e alvos mensuraveis, envolvendo gerentes
de cada unidade onde sao desenvolvidos os planos. Seu
horizonte de tempo € mais curto que o do planejamento tatico,
podendo ser mensai, semanal ou diario.
Embora distintas em amplitude de atuagdo, elas sao
interdependentes e complementares, pois a decisdo num nivel ird refletir

em conseqliéncias e exigéncias em outro.
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A formulacdo do plano estratégico deve ser um processo sob medida
que considere aspectos da organizagdo, tais como histéria, cultura, clima,
missdo, experiéncias em planejamento, visdo, personalidade e estilo dos
dirigentes.

A formulac8o da estratégia é composta por duas macro etapas: a
parte mais permanente por estar menos sujeita as mudangas do ambiente
e deve incluir a definicdo do negdcio, a explicitagdo da missdao e dos
principios; e outra sujeita a atualizagdes para acompanhar e se antecipar

as alteracBes dos ambientes interno e externo, a definicdo dos objetivos e

a formulacio dos planos.

3.6 Etapas do planejamento estratégico

O planejamento estratégico possui em sua metodologia algumas

etapas. Sdo elas:

. definigdo do negdcio da organizagdo;

. identificacdo da missdo da organizacao;

. visdo de futuro da organizagdo;

. explicitar os principios que irdo guiar a organizagao;

. analise do ambiente (externo e interno);

. definicdo dos objetivos organizacionais;

. elaboracdo de estratégias para atingir os objetivos;
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. Implantagdo da estratégia;

. Controle da estratégia.

3.6.1 Definicdo do Negdcio

A definicdo do negécio de uma organizagdo € explicitar o ambito de
sua atuacdo. Entretanto, para responder a pergunta "qual € 0 Nnosso
negécio?" - a organizagdo deve lembrar que os clientes ndo compram
produtos, mas a solugdo de problemas ou os beneficios agregados aos
servicos ou produtos. Portanto, existe a necessidade de diferenciar a viséo
miope do negdécio, centrada no produto ou servigo e limitante da
capacidade de identificar oportunidades e ameagas, da visdo estratégica
do negécio, centrado na andlise no beneficio.

Assim a organizacdo deve dar importancia para a definicdo de seu
negdcio, considerando que as mesmas ditam suas decisbes a respeito do
que fazer ou ndo, definem o que as organizagdes consideram resultados
significativos, tratam de mercados, clientes e concorrentes, seus valores,
comportamentos, da tecnologia e sua dindmica, de suas forgas e

fraguezas e, acima de tudo, é o motivo pelo qual uma organizagdo € paga.

3.6.1.1 Identificacdo da Missao
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A missdo de uma organizacdo é a determinagdo de onde a
organizagdo quer chegar, € a razdo de sua existéncia, deve ser sua
carteira de identidade, um guia para o trabalho das pessoas. A missao
coerente é um instrumento poderoso, que pode ajudar os responsaveis
pelas decisdes a encontrar O caminho em meio & confusdo e a
complexidade.

A missdo é importante para a organizagdo porque uma missdo bem
difundida desenvolve nos funciondrios um senso comum de oportunidade,
direcdo e realizagdo. A missdo de uma organizacdo deve responder

algumas, ndo necessariamente todas, das seguintes questdes abaixo:

O que a organizagdo deve fazer?

Para quem a organizagdo deve fazer?

. Por que a organizagdo deve fazer?
. Como a organizagdo deve fazer?
. Onde a organizacgdo deve fazer?
Os autores recomendam que em razdo da missdo ser a expressao
da existéncia da organizagdo, em um ambiente em crescente mutacdo, €
fundamental dota-la de flexibilidade para que possa acompanhar as

mudang¢as ambientais.

3.6.1.2 Definicdo da Visédo de Futuro

Os grandes navegadores sempre sabem onde fica o norte,
Sabem aonde querem ir e o que fazer para chegar a seu
destino. Com as grandes organizagdes acontece a mesma

44



coisa: elas tém visdo. E isso que |hes permite administrar a
continuidade e a mudanga simultaneamente.
Collins e Porras (1995, p. 32)

Cada vez mais, os executivos estdo reconhecendo os beneficios de
se definir e comunicar a visdo para todos os colaboradores da
organizacio. Além de ser um instrumento vivo que pode ser modificado a
qualquer momento, orienta & todos no atingimento das metas.

Para definir a visdo, Lobato (1997) da algumas diretrizes para a
organizagao:

. Esquecer que a organizagéo é, eventualmente, a numero 1;

. Comegar pelos clientes;

. Esquecer a praticidade;

. N&o tratar os clientes melhor do que trataria qualquer outra

pessoa;

3.6.1.3 Explicitacdo dos Valores

Valores, também denominados credos, filosofia ou principios da
organizagao sdo aquilo que a organiza¢do acredita e que servirdo como
orientadores para 0 processo decisorio e para o comportamento da
organizagdo no cumprimento de sua missdo. S3o, na verdade, 0s ideais da
organizacéo e os alicerces para seus planos e agdes e, portanto, auxiliam
a mesma a manter seu sentido.

Alguns valores sdo mais aplicdveis a certos tipos de organizagbes

em funcdo do setor no qual atuam. Por exemplo, organizagdes de setores
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de siderurgia, quimica, cimento e celulose, explicitam valores relacionados
a meio ambiente. Por sua vez, bancos, organizages de tecnologia da
informagdo e de consultoria enfatizam valores relacionados a sigilo e
confiabilidade. Entretanto, valores como "ética”, "qualidade” e "clientes”
sdo importantes para todas as organizagoes, independente do setor onde
atuam.

Os valores mais freqlientes sdo: clientes, ética, qu(alidade, recursos
humanos, parceria, tecnologia, responsabilidade social, sigilo, meio
ambiente, transparéncia, imagem, participagdo comunitaria, entre outros.

Segundo Sampaio (1999, p. 22),

A organizagdo deve definir seus valores com base naquilo
que ela acredita e que se propGe a cumprir. Por exemplo, se
a organizacdo tem como valor o atendimento e a satisfagao
do cliente, ela deve se esforgar para isso, deve treinar seu
pessoal para prestar um servigo de exceléncia, deve ter o
exemplo do principal executivo da organizagdo na
preocupagado com o cliente e assim por diante.

3.6.1.4 Andlise do Ambiente

De acordo com os conceitos de Planejamento Estratégico, a
sobrevivéncia e o sucesso da organizacdo dependem da sua sintonia com
o ambiente. A dependéncia da organizacdo em relagdo ao seu ambiente
torna vital um esforco permanente de monitoramento dos ambientes

externo e interno.
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Para reforcar a relevéncia da Analise do Ambiente, Vasconcellos e
Pagnoncelli (1992, p. 210-211), destacaram em sua obra a opinido de

Drucker:

Em épocas turbulentas as organizagles nao podem
pressupor que 0 amanhd sera sempre uma extensdo do
presente. Pelo contrario, devem administrar visando
mudancas que representem oportunidades e ameagas. Uma
era de turbuléncia é também uma era de grandes
oportunidades para aqueles que compreenderem, aceitarem
e explorarem as novas realidades. Os tomadores de decisOes
devem enfrentar, face-a-face, a realidade e resistirem aquilo
que todos nos jé@ conhecemos, a tentacdo das certezas do

passado - certezas que estdo prestes a se tornar as
supersticdes do futuro, e as mudangas séo a Unica certeza
que temos.

Para os autores, a andlise do ambiente &, portanto, o processo de
identificacdio de oportunidades e ameagas, no ambiente externo, € forcas
e fraquezas, no ambiente interno, que afetam a organizagdo no

cumprimento da sua missao.

3.6.1.4.1 Analise do Ambiente Externo

O monitoramento do ambiente externo é um fator fundamental para
a elaboracdo do planejamento estratégico e para O SUCESSO da
organizagdo. Dificilmente uma organizacdo pode operar sem observar
tendéncias do mercado, concorréncia, legislagdo, clientes, etc. Portanto,
estar atento as modificacdes do mercado é condigdo sine qua non para

que a organizagdo sobreviva.
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Sampaio (1999) define a analise do ambiente como sendo O
processo de identificagdo de oportunidades e das ameagas que afetam a
organizacdo no cumprimento de sua missao, dificultando ou facilitando a
organizagdo a atingir seus objetivos. E as oportunidades s&o situagbes
externas que ddo & organizagdo possibilidade de, mais facilmente, atingir
os objetivos ou de melhorar sua posicdo competitiva e/ou sua
rentabilidade. J4 as ameacas, por outro lado, sdo situagbes externas que
colocam a organiza¢8o diante de dificuldades para o atingimento dos

objetivos ou de perda de mercado e/ou redugéo de rentabilidade.

3.6.1.4.2 Analise do Ambiente Interno

No ambiente interno de uma companhia devemos nos preocupar em
analisar as forgas e fraquezas. Forgas sdo caracteristicas da organizagao,
tangiveis ou ndo, que podem ser potencializadas para otimizar seu
desempenho e, que fraquezas sdo caracteristicas da organizagao,
tangiveis ou ndo, que devem ser minimizadas para evitar influéncia
negativa sobre seu desempenho.

Contudo, cabe salientar que a andlise do ambiente interno nao deve
ser vista como uma andlise de varidveis que se encontram dentro da
organizagdo, mas sim das variaveis sobre as quais a organizagdo tem
controle.

A organizagdo pode ter vantagens ou desvantagens em relagdo a

seus concorrentes com base em uma série de fatores que interferem no
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desenvolvimento dos negdcios, tais como estrutura organizacional,
funcionarios, recursos financeiros disponiveis, nivel de tecnologia
absorvida, entre outros. Portanto, com a comparagdo com a concorréncia
poderd se determinar quais sdo as forgcas ou fraquezas para aproveitar
oportunidades ou estabelecer objetivos para se defender de ameacas.

Para tanto recomenda-se a utilizagdo da metodologia de andlise das

cinco forcas competitivas proposta por Porter, comentada anteriormente.

3.6.1.4.3 Fatores Criticos de Sucesso

Fatores Criticos de Sucesso sdo elementos de postura estratégica
essenciais para assegurar ou melhorar a posicdo competitiva da empresa.
Quatro elementos sdo necessarios para se construir um scordcard: a
vis3o, a estratégia, os fatores criticos de sucesso e os indicadores criticos.

Os fatores criticos de sucesso vém apos a estratégia e representam
tudo aquilo que deve ser feito para efetivar a estratégia. A identificagdo
deve ser direcionada para a busca dos principios, elementos ou atividades
que representam as questdes importantes para 0 sucesso da organizagao

e se feita corretamente, permite alavancar a vantagem competitiva.

3.6.2 Definicdo dos Objetivos Organizacionais

Sampaio (1999, p. 41) explica que apés a analise dos ambientes

interno e externo, e antes de tracar as acBes para a organizagdo, €
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necessario verificar onde a organizagdo quer chegar, verificar quais sé@o

seus objetivos e metas, e afirma:

... Tragar objetivos para a organizagdo € fundamental
para que as futuras decisdes sejam consistentes com o
FUMo que queremos dar ao novo negdcio. As direcbes e
caminhos a serem tomados, ao longo das atividades,
dependem diretamente dos objetivos a serem
alcancados.

Assim, pode-se constatar a importancia dos objetivos por meio da
visualizacdo de suas finalidades para a organizagao:
. Fornecer as pessoas um sentimento especifico e adequado de
seu papel na organizagao;
. Dar consisténcia & tomada de decisdo;
. Estimular o empenho e a realizagdo baseada em resultados
esperados;
. Fornecer a base para as agdes corretivas.

Existem dois elementos chaves para o estabelecimento de quaisquer
objetivos: 0s elementos psicolégicos, que envolve valores, atitudes,
motivacdes e desejos de individuos, e o conjunto de instrumentos que sao
compostos de recursos (financeiras, humanos, entre outros) que deverao
ser aplicados para atingir os objetivos estabelecidos.

Durante o processo de estabelecimento dos objetivos, cinco pontos
s&0 sugeridos para apoiar a definigdo dos mesmos, Como segue:

. Comecar com um verbo de agdo;

. Especificar o resultado a ser alcangado;

. Especificar a data limite para o resultado ser alcangado;

. Ser o mais quantitativo possivel, para permitir mensuragao e

posterior avaliagao;
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. Especificar apenas “o que” e “quando” e ndo o “porque” e

“como” que se referem as estratégias.

3.6.3 Elaboracao das Estratégias

Apos a concretizacdo das etapas anteriores do processo de
planejamento estratégico, passa-se para a etapa que possui maior carater
pratico e, cuja realizagéo é de relevancia para atingir o sucesso planejado:
a elaboracdo das estratégias. Uma estratégia bem articulada leva a
organizacdo a se diferenciar dos concorrentes e a estabelecer uma
vantagem competitiva.

Referente ao processo de formulagdo de estratégias, Oliveira (1998)
comenta que a formulagdo de uma estratégia deve necessariamente ser
baseada em um inventario dos recursos disponiveis, no planejamento de
sua utilizacgdo em caso de implantagdo da estratégia e na especificagdo
dos recursos ndo disponiveis internamente que precisam ser adquiridos.
Uma estratégia para ser considerada viavel deve ser consistente com 0s
recursos disponiveis, ajustdvel as modificagbes do meio ambiente €
adequada, em termos de consecucdo dos objetivos propostos pela
organizagdo. Portanto, a formulagdo de estratégias, visando sempre 0S
objetivos estabelecidos, é condicdo essencial para a prépria viabilizagdo do
objetivo proposto.

Ap6s ter considerado as caracteristicas das estratégias e ter

identificado os objetivos, devem ser utilizados os resultados da analise do
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ambiente, em que foram combinados as oportunidades, ameacas, forgas,

fraquezas e fatores criticos do negdcio.

3.6.4 Implantagao da estratégia

A implementagdo da estratégia corresponde & etapa de transicdo
entre o planejamento e a operacionalizagdo dos processos. Nesta etapa
sdo identificados e iniciados os ajustes necessdrios da estrutura
organizacional, definidos os parametros orcamentdrios e tomadas de
acdes necessdrias ao pleno éxito das estratégias selecionadas.

De forma geral, a implementagdo das estratégias exige alteracdes
internas na organizagdo: na estrutura organizacional, no sistema de
informagdes e nos recursos.

Para Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), o sucesso da estratégia
depende, em grande parte, de sua implementac¢io. Os autores sugerem
um modelo com cinco estdgios, para o processo de implementago:

« Determinar quanto a organizacdo terd de mudar a fim de
implementar a estratégia selecionada;

- Analisar as estruturas formal e informal da organizagdo,
procurando identificar: se a estrutura formal existente
promovera ou impedird o sucesso da implementac8o, quem
sdo 0s responsaveis pelas atividades de implementacdo e
como a estrutura informal pode facilitar o processo de

implementagdao;

52



. Analisar a cultura da organizagdo, uma vez que esta influencia
o0 comportamento das pessoas e, conseqlientemente, reflete
na motivacdo das mesmas para atingir os objetivos;

. Selecionar a abordagem apropriada para implementar a
estratégia e;

. Implementar a estratégia e avaliar os resuitados.

3.6.5 Controle da estratégia

O controle da estratégia consiste em fazer com que as estratégias se
desenvolvam da forma planejada, a partir da medicdo do desempenho
organizacional, fazendo-se a diferencia¢do entre medida qualitativa e
quantitativa. Sob esse prisma, o controle estratégico é realizado em trés
passos: medicdo do desempenho organizacional, comparagao do resultado
atual com os objetivos, e tomada de agdo, caso os resultados nao estejam
de acordo com 0s objetivos estabelecidos.

Nesta fase verifica-se como a organizagdo estd indo para a situagao
desejada. O controle pode ser definido como a agdo necessaria para
assegurar a realizacdo de objetivos, metas e projetos estabelecidos. Esta
funcdo envolve os processos de avaliagdo de desempenho, a comparagao
do desempenho real com os objetivos, as metas e o0s projetos
estabelecidos, a andlise dos desvios, a tomada de agdo, ©

acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acdo de natureza corretiva e
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a adi¢do de informagdes ao processo de planejamento para desenvolver
os ciclos futuros da atividade administrativa.

As etapas citadas anteriormente estdo sujeitas a alteracbes a
medida que ocorrem mudangas nas condicbes ambientais e surgem
necessidades de melhoria. Assim, é comum a ocorréncia de alteragdes nas
definicdes estabelecidas, uma vez que a missdo, 0s objetivos, a estratégla

e a abordagem da implementag&o nunca sdo finais.

3.7 Elementos competitivos

A literatura aponta cinco elementos competitivos, tanto a nivel
interno quanto externo. A abordagem destes cinco aspectos e suas inter-
relagdo sao:

. Custo: com o objetivo de prover aos clientes baixo custo,
aumento de produtividade;

. Confiabilidade: aumento de flexibilidade, monitoramento do
processo, planejamento, desenvolvendo  fornecedores,
investindo em custo de prevengao,

. Flexibilidade: lancar novos produtos com maior freqiiéncia,
maior variedade de modelos, ajustes de volume e prazos de

entrega - habilidade em mudar,



. Qualidade: fazer certo da primeira vez, implementar
procedimento de inspecdo, e apds os pontos falhos terem sido
identificados, sdo tratados como falhas internas. Os produtos
que chegam as maos dos clientes oneram e afetam a imagem

da organizagdo, tecnicamente s3do chamados de falhas

externas.

3.8 Barreiras para implementacao estratégica

A implementac¢do da estratégia comega, segundo Kaplan (1997) pela
capacitacdo e envolvimento das pessoas que devem executa-la.

A faldcia do planejamento estratégico, de acordo com Mintzberg
(2001), apoia-se em trés suposicdes bdsicas:

. Falacia da predicdo: nem tudo pode ser previsto;

. Falacia da separacao: estratégias separadas das operacgdes,
a formulagdo separada da implementacao;

. Falacia da formalizacao: sistemas que n3ao conseguem fazer
melhor, ou pelo menos igual, ao ser humano, incapazes que
sdo da interpretacdo, compreensédo e sintese.

Kaplan (1997) identifica quatro barreiras especificas a
implementacdo eficaz da estratégia:

. VisOes e estratégias ndo executaveis;
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. Estratégias ndo associadas as metas dos departamentos,
equipes e individuos;

. Estratégia ndo associada a alocagdo de recursos a longo e
curto prazo;

. Feedback tatico, ndo estratégico.

A primeira barreira & implementacdo ocorre quando existem
divergéncias entre a maneira como as declaragbes de visdo e missdo sdo
traduzidas em acOes. Na falta de consenso e clareza, os diversos grupos
seguem segundo suas peculiares interpretacGes da visdo e estratégia.
Assim, a conseqliéncia principal é a fragmentagdo e a sub-otimizagdo das
iniciativas estratégicas.

A segunda barreira surge quando as exigéncias de longo prazo da
estratégia ndo sdo traduzidas em metas para os departamentos, equipes e
individuos. Assim, ndo existe o alinhamento entre os objefivos e as metas
da organizagdao como um todo.

A terceira barreira € a falta de alinhamento dos programas de agdes
e da alocacgdo de recursos as prioridades estratégicas de longo prazo.

Como a maioria dos sistemas gerenciais atuais dedica pouco tempo
ao exame do desempenho estratégico, a Ultima barreira & implementagdo
estratégica € a falta de feedback sobre como a estratégia estd sendo
implementada e seus resultados.

Um estudo realizado pela Renaissance Worldwide, INC., em 1998,
considerando empresas de grande porte nos diversos setores, identifica

barreiras a implementacdo de estratégias, associadas a quatro dimensoges:
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. Visdo: somente 5% dos profissionais de nivel operacional
compreendem a visdo de futuro da organizagdo em que
trabalham.

. Pessoas: menos de 25% das organizagBes brasileiras
vinculam remuneracgdo e incentivos a estratégia empresarial.

. Recursos: apenas 22% das organizagdes brasileiras vinculam
o orcamento a estratégia.

. Administracdo da Estratégia: somente 32% das
organizagbes possuem ferramentas eficazes para ©

monitoramento e controle.

3.9 Planejamento estratégico na pequena empresa

As constantes alteragdes que ocorrem no ambiente empresarial demandam
um processo de gestao flexivel que englobe possiveis adaptages as mudangas. No
entanto, o segmento das pequenas empresas continua a adotar posturas reativas de
gestdo, consumindo substanciais doses de esforgo gerencial e recursos, que néo
abrangem as turbuléncias ambientais, ignorando, na sua grande maioria,
perspectivas futuras.

A utilizacdo do planejamento estratégico no segmento das pequenas
empresas € ainda rara. Segundo uma pesquisa realizada no Brasil em 1997, 80%
dos problemas apresentados nas pequenas empresas séo de natureza estratégica e

apenas 20% resultam da insuficiéncia de recursos. Alem de 75% dessas empresas,
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fecharem durante os primeiros cinco anos de vida por falta de capacitagdo adequada
de seus gestores.

Nota-se que a grande questdo para o aumento da competitividade e
sobrevivéncia das pequenas empresas se relaciona a estratégia. O processo de
planejamento estratégico proporciona reflexdo, analise e melhor interacdo da
empresa com seu ambiente interno e externo, o que auxilia o empresario no
direcionamento dos recursos e nas a¢gbes da empresa visando atingir seus objetivos.

Desta forma, faz-se necessario avaliar, a realidade das pequenas empresas,
bem como suas caracteristicas, limitagées ao planejamento e particularidades que
influenciam sua atuagéo. Em suma, o processo de gestdo das pequenas empresas
deve considerar os seus aspectos comportamentais, estruturais e contextuais.

As particularidades comportamentais estdo relacionadas aos aspectos
pessoais do pequeno empresario, refletindo seus valores, ambigdes, ideologias,
visdo, comportamento, eic. Via de regra, estas particularidades refere-se ao
conservadorismo e individualismo, a centralizagdo de poder, a tendéncia ao
obsoletismo, & falta de habilidade na gestéo do tempo e a utilizagéo de improvisacao
em relagio a agao planejada.

A centralizacdo das decisdes por parte do proprietario que normalmente, nao
delega autoridade para conseguir um bom funcionamento da empresa. Essa
excessiva centralizagdo faz com que os problemas menos expressivos absorvam a
atencdo do dirigente, ndo dispondo de tempo e condigbes para plangjar as suas
atividades. Dessa forma, sem nenhum planejamento e vulneravel a qualquer sinal de
crise, torna-se incapaz de tomar decisdes estrategicamente coerentes.

O pequeno empresario ndo possui o habito de planejar, pois € comum ele

afirmar que “o sigilo absoluto proporciona uma vantagem a sua companhia em
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materia de concorréncia com grandes empresas”. Para Oliveira, (1994), entre outros
motivos que levam os dirigentes a nao planejar, estdo o receio de conhecer as
fraquezas e os problemas da sua organizagéo, a falta de conhecimento do processo
e o sentimento de que as mudangas futuras ndo podem ser planejadas.

As particularidades estruturais sdo as mais citadas na literatura e referem-se
aos aspectos internos decorrentes da forma de organizagdo da pequena empresa.
Entre as particularidades estruturais estéo: a informalidade das relagées, a estrutura
organizacional ndo formalizada e reduzida, a falta de recursos e pessoal qualificado,
a inadequacdo ou n&o utilizagdo das técnicas de gestio e consegilentemente de
planejamento.

Algumas caracteristicas mostram a informalidade das pequenas empresas, a
saber:

+ Informalidade organizacional nas comunicacges, favorecendo os mais
benquistos,

» Descrenga no uso de técnicas avangadas de gestido e de consultoria
externa,

- Sentimento de unidade do grupo,

. Sistemas de informacéo deficientes,

« Compartilhamento informal de conhecimento,

» Grande agilidade na mudanga de oportunidades de rumos,

« Aproveitamento rapido de oportunidades de curto prazo.

As particularidades contextuais referem-se ao ambiente externo e ndo sio
controlaveis pela agao individual dos dirigentes. Entre elas estdo: a caréncia de
informacéo sobre a evolu¢do do mercado e de seus produtos, a dificuldade de

acesso a processos de treinamento gerencial, a dificuldade de acesso a fontes de
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financiamento para novos projetos e a falta de analise sobre a evolugdo do mercado

e a forma de atuagido no mesmo.

As caracteristicas da pequena empresa que influenciam no processo
estratégico sao:

¢ Desconhecimento da técnica,

¢ Falta de pessoal qualificado,

+ Falta de visdo de longo prazo,

¢ [mediatismo de resultados,

¢ Dificuldade em aceitar mudangas,

+ Falta de tempo e recursos,

e Dificuldade na identificagdo da missdo e definicdo das metas e
objetivos,

e O fato de os valores do pequeno empresario, confundirem-se com os
valores da organizagao,

» Dificuldade em avaliar as ameagas e pontos fracos,

+ Dificuldade em obter informagdes do ambiente e interna,

¢ Visdo subestimada da concorréncia,

e Dificuldade em identificar as habilidades e os recursos indispensaveis
para o sucesso da organizacéo,

» Desconhecimento da estratégia atual,

» Dificuldade do proprietario em divulgar o plano aos colaboradores,

o F[alta de comprometimento dos colaboradores.

Para Oliveira (1994), as razGes para o fracasso do planejamento estratégico

nas pequenas empresas sio 0s seguintes:
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- Auséncia de visado de longo prazo,
« Visao subestimada da concorréncia,
. Incapacidade de comunicar o plano para os demais membros da
organizagao,
+ Incapacidade de definir metas e objetivos claros,
. Planejamento financeiro inadequado,
. Procedimento e sistemas ineficazes,
. Compreensao equivocada do que os clientes querem.
Faz-se necessario elaborar um planejamento procurando neutralizar as
razdes supracitadas. O autor apresenta uma serie de elementos essenciais, a saber:
. Participacdo de todos (diretores, gerentes, coordenadores) na definigdo
de metas e objetivos,
. Obtengao de todas as informagdes possiveis sobre os clientes,
. Identificagdo e analise dos concorrentes,
. Levantamento dos pontos fortes e fracos da organizagéo em relagéo as
oportunidades e riscos,
« ldentificagao dos fatores criticos de sucesso,
. Determinacao das capacidades necessarias ac sucesso,
« Relagéo de ag¢des que a empresa pode desenvolver para agregar valor
para o cliente,

« Realizacdo de um bom planejamento financeiro.
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4 BALANCED SCORECARD

4.1 Historico

Até meados da década de 70 as empresas Norte Americanas viviam
na Era Industrial, em gque o sucesso era devido aos ganhos de escala, ou
seja, agregavam tecnologia aos seus ativos fixos para produzir em massa
produtos pouco diferenciados.

Mas com o advento da Era da Informagdo estas medidas tornaram-
se obsoletas, e surgiu a necessidade das empresas agregarem valor aos
seus produtos e servigos, devendo para isso, gerenciar sua ativos
intelectuais. A producioc em massa foi substituida por outro conjunto de
premissas: processos interfuncionais; ligagdo com clientes € fornecedores;
segmentacdo de clientes; escala global; inovagdo e trabalhadores do
conhecimento.

As medidas de desempenho utilizadas até entdo, mostravam
acontecimentos passados e mediam o desempenho no curto prazo, o que
ndo ¢ mais apropriado nos dias atuais. Hoje, sdo necessérios para o
sucesso da organizagdo investimentos em capacidade de longo prazo e
bom relacionamento com os clientes. Os antigos indicadores ndo
conseguem medir os ativos intangiveis como clientes satisfeitos,

motivacdo, alta qualidade e processos internos eficientes.
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O desenvolvimento do Balanced Scorecard ocorreu dentro do grupo
de estudos, intitulado de “measusing performance in the organization of
the future”, formado em 1990, que teve David Norton como presidente e
Robert Kaplan como consultor académico.

Conforme Kaplan & Norton (1997, p.19)

O Balanced Scorecard é um novo instrumento que integra as
medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as
medidas financeiras do desempenho passado, ele incorpora
os vetores do desempenho financeiro futuro. Esses vetores,
que abrangem as perspectivas do cliente, dos processos
internos, e do aprendizado e crescimento, nascem de um
esforco consciente e rigoroso da traducdo da estratégia
organizacional em objetivos e medidas tangiveis.

4.2 Objetivos

O Balanced Scorecard introduz um novo conceito de medigdo de
desempenho que possibilita as empresas a conectar os objetivos de longo
prazo com as agdes de curto prazo, por meio de indicadores, com a
funcdo de articular a estratégia do negdcio, de comunicar essa estratégia
e ajudar a alinhar as iniciativas individuais e intradepartamentais com o

objetivo de atingir uma meta comum.

Os principais objetivos do Balanced Scorecard sdo:

« Esclarecer e traduzir a visdo e estratégia

. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas
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- Planejar, esclarecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

- Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

Esclarecendo ¢ traduzindo a visio ¢
a estratégia
Comunicando e o Esxclarecendo a visio
estabelecendo vinculagdes * Estabelecendo consenso Feedback ¢ Aprendizade
I Estratégico
*  Comumicando e
educando BSC = Articulando a visfio
«  Estabelecendo metas compartilhada
= Vinculando I *  Fomecendo faedback
recompensas is medidas Planejamento e Estabelecimento de estrategico -
de desempenho AMetas : Facﬁ.xtmdo 2 revisio e o
= Estabelecendo metas aprendizado estratégico
Alinhando iniciativas
estratégicas
. Alocando recursos
. Estabelecimento dos marcos
de referencia

Figura 04: BSC como estrutura para ac¢édo
Fonte: Kaplan e Norton (1997).

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia da organizagao
em um conjunto de medidas de desempenho. O nome adotado indica o
equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e ndo financeiras, entre os indicadores de tendéncias (leading)
e ocorréncia (lagging) e entre as perspectivas interna e externa de
desempenho. Alguns autores se referem aos indicadores supracitados
como sendo indicadores de resultado (outcomes) e direcionadores

(drives).

Em resumo, com a introducdo desse conceito, certamente a
organizagdo conseguira dados de qualidade, a custos reduzidos, e

promovera o desenvolvimento gerencial. Desta forma o BSC deve ser
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usado como um sistema de comunicagdo, informagdo e aprendizagem, &

nao como um sistema de controle.

4.3 Estrutura do BSC

E importante frisar que o Scorecard nado é apenas um sistema de
medidas, mas tem a responsabilidade de traduzir a visdo e a estratégia da
organizacdo em objetivos e medidas tangiveis que deixem satisfeitos
acionistas e clientes. Além de levar as medidas financeiras e nao-

financeiras para toda a estrutura organizacional.
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Figura 05: Estrutura do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton 1997, p.10
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As quatro perspectivas focalizadas no BSC devem ser entendidas a
partir das respostas as quatro perguntas associadas a cada uma das
perspectivas, ou seja:

1. Para sermos bem sucedidos financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?

2. Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos
pelos nossos clientes?

3. Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que
processos de negécio devemos alcangar a exceléncia?

4. Para alcangarmos nossa viséo, como sustentaremos nossa
capacidade de mudar € melhorar?

Para cada uma dessas respostas, ha uma série de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas correspondentes.

As medidas financeiras indicam se a estratégia, sua implementagédo
e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resuitados financeiros
e se sintetizam as conseqiiéncias econdmicas imediatas das acdes
executadas. Com relacdo aos clientes, o BSC viabiliza identificar os
segmentos de clientes e mercados onde a organizacdo pretende competir.
Nos processos internos torna possivel identificar os processos internos
criticos com os quais a organizagdo pretende algar exceléncia,
satisfazendo as expectativas dos acionistas quanto a excelente retorno
financeiro. A perspectiva de aprendizado e crescimento parte da provavel

suposigdio que as organizagdes ndo sejam capazes de atingir suas metas
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de longo prazo para clientes e processos internos se ndo utilizarem
tecnologia e conhecimento.

Entretanto, é importante ressaltar que essas quatro perspectivas
sjo as inicialmente necessadrias, mas ndo quer dizer que sejam
suficientes. Dependendo das circunstancias do setor e da estratégia, é
possivel identificar a necessidade de agregar uma ou mais perspectivas
complementares; como recursos humanos, fornecedores, meio ambiente e

comunidade.

4.4 Caracteristicas do BSC

Entre as principais caracteristicas do BSC estdo:
- Apresentar, em um documento simples, indicadores que
fornecam a visdo mais completa do desempenho da

organizagao;

. Ao invés de listar indicadores de maneira ad hoc, ou sejam
cada empresa seleciona os indicadores a sua maneira, 0s
grupos de indicadores do BSC s&o colocados dentro das quatro
“caixas”, cada uma delas captando uma perspectiva distinta do

desempenho da organizagdo;
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- E finalmente, os indicadores de desempenho, apresentados no
BSC, devem ser escolhidos com base na ligagdo deles com a

vis8o e a estratégia da organizagdo.

Kaplan e Norton (2000), destacam cinco principios observados nas

organizacBes focalizadas na estratégia:

Traduzir a estratégia em termos operacionais

Alinhar a organizagdo a estratégia

- Transformar a estratégia em tarefa de todos

Converter a estratégia em processo continuo

. Mobilizar a mudanca por meio de lideranga executiva

Faz-se na seqliéncia, uma apresentacgdo detalhada das quatro

perspectivas basicas que integram o Balanced Scorecard.

4.5 As quatros perspectivas

A partir de uma vis&o integrada e balanceada da organizagédo, o BSC
permite descrever a estratégia de forma clara, através de objetivos
estratégicos em quatro perspectivas, sendo todas elas interligadas entre

si, através de uma relagdo de causa e efeito. Cabe ressaltar que 0 numero
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de perspectivas utilizadas varia de organizagdo para organizagdo,

dependendo das circunsténcias que se apresentam e de suas estratégias.

4.5.1 Perspectiva financeira

Os objetivos financeiros servem de foco para 0s objetivos e medidas
das outras perspectivas do BSC. Qualquer medida selecionada deve fazer
parte de uma cadeia de relagbes de causa e efeito que culminam com a

melhoria do desempenho financeiro.

Sob esta perspectiva € avaliado o desempenho da organizag¢do em
gerar resultados que satisfagam seus acionistas garantam sua
sobrevivéncia e crescimento. A partir destes indicadores de desempenho a
organizacdo & orientada a definir seus objetivos financeiros, alinhados
com a sua estratégia empresarial, e que servirdo como balizadores para

os objetivos e medigGes das outras trés perspectivas.

Os objetivos financeiros podem  diferir consideravelmente
dependendo do ciclo de vida que o0 negocio esteja; crescimento,

sustentagdo e colheita.

Em cada um desses estdgios do ciclo de vida encontram-se trés

diferentes temas financeiros que norteiam as estratégias financeiras:

. Crescimento e mix de receita - diz respeito a expansdo da

oferta de produtos e servigo, conquista de novos clientes e
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mercados, mudanga no mix de produtos e servicos para itens
de maior valor agregado e a alteragdo dos pregos de produtos

e servicos.

. Reducio de custos/ melhoria da produtividade - refere-
se aos esforcos para redugdo de custos diretos e indiretos de
produtos e servigos, e compartilhamento de recursos entre as
unidades de negdcio. Isso pode ser feito através do mix de
canais e reducdo de despesas operacionais, gerais €

administrativas.

. Utilizacdo dos ativos / estratégia de investimentos -
corresponde a um maior retorno sobre ativos fisicos e
financeiros, seja por utilizar ao maximo os ativos existentes ou

melhorar a eficiéncia dos recursos.

Na tabela abaixo temos a inter-relacdo entre os temas financeiros e

as estratégias financeiras.
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Tabela 03 - Temas financeiros estratégicos

TEMAS ESTRATEGICOS

Crescimento e Mix da

Receita

Reducdo de
Custo/Melhoria de

Produtividade

Utilizacao de
Ativos/Estratégia de

Investimentos

-

DA UNIDADE DE NEGOCIO

-

ESTRATEGIA

Crescimento

- Taxa de crescimento de

vendas por segmento;

= % da receita obtida com
novos produtos, servigos e

consumidores.

« Receita/Numero de

Colaboradores;

= Investimento (% de

vendas).

- P&D (% de vendas).

Sustentagao

« % de novos consumidores

almejados;

« %% de receitas de novas

aplicacdes;

= Lucratividade de
consurnidores e linha de

produtos,

« Custo comparado aos

custos dos competidores;

» Reducio das taxas de

custo;

- Gastos indiretos (% de

vendas).

- Retorno sobre o capital
empregado por
categoria de ativo-

chave;

- Taxas de utilizagéo de

ativos.

- Receita operacional

- Margem bruta

Colheita

« Lucratividade de
consumidores e linha de

produtos;

<% de consumidores néo

lucrativos.

« Custos unitarios {por
unidade de resultado, por

fransagao).

= Payback {tempo de
retorno do capital

investido).

FONTE: Kaplan & Norton (1997).
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4.5.2 Perspectiva dos clientes

A satisfacdo e retengdo do cliente e o foco no mercado sdo as forgas
que impulsionam as organizagbes que desejam sobreviver € progredir. O
maior principio € o respeito pelo valor da satisfagdo do cliente em todos 0s
momentos e pelo conhecimento de como coletar, analisar e utilizar as
informacBes dos clientes e do mercado com vista a incrementar 0s
negocios.

Esta perspectiva descreve as formas nas quais o valor deve ser
criado para 0s clientes, como sua demanda por esse valor deve ser
satisfeita e os motivos pelos quais o cliente vai querer pagar por ele. Essa
perspectiva permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de
resultado relacionados aos clientes - com segmentos especificos de
mercado.

Inclui os seguintes indicadores: Participagdo no mercado, captacao
de clientes, retencdo de clientes, satisfagdo de clientes e lucratividade de
clientes.

Tabela 04 - A Perspectiva do Cliente - Medidas Essenciais

Grupo de Indicadores
Indicadores “/ag"” Indicadores “lead"”
Essenciais aos Clientes
Participacio de Mercado « % transacBes financeiras dos
« 9% do mercado atingido ftamanho | clientes-alvo;
Reflete a proporgdo de negdcios num | total do mercado; - 9% volume total compras dos
determinado mercado (em termos - 9% participagdo da conta total dos clientes-alvo;
de clientes, valores gastos ou principais clientes. « 9, volume total de negbcios de
volume unitdrio vendido). clientes alvo.
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Captacdo de Clientes - NGimero novos clientes /niimero

« Niimero de novos clientes; de consultas;
Mede a intensidade com que a |« Volume total de vendas para = Custo de catacdo por cliente;
unidade de negécio atrai ou | novos clientes. . Receita gerada/cusio de
conquista novos clientes captacado.

Retencdo de Clientes
= %% do niomero de clientes ativos
Controla a intensidade com que a | no final de um periodofnimero de
unidade de negécio retém ou clientes ativas no final do periodo
mantém relacionamentos continuos | anterior.

com seus clientes.

Grupo de Indicadores
Indicadores “lag” Indicadores “lead”

Essenciails aos Clientes

Satisfagédo dos Clientes

Mede o nivel de satisfagio dos | * % satisfacio total na experiéncia
clientes de acordo com critérios | de compras.

especificos de desempenho dentro
da proposta de valor.

Lucratividade dos Clientes

+ Rentabilidade por clientes e por

liqui i
Mede o lucro liquido do cliente ou linha de produto.

segmentos, descontadas as
despesas para manté-los.

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton

4.5.3 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva dos processos internos procura identificar o0s
processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e
acionistas, ou seja, 0s processos queé a organizagdo deve alcangar a
exceléncia. Os objetivos e medigbes desta perspectiva enfatizam o foco na
manutencdo e melhoria do desempenho dos processos que impactam a
criacdo de valor para os clientes.

Esta perspectiva interage com as demais perspectivas, devendo, a
performance dos processos-chave do negbcio, estar em analise e

intervencdo constantes. Para Kaplan e Norton (1997), a cadeia de valores
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dos processos internos de uma empresa, € formada por trés processos

principais: inovagdo, operacdes e servigo pds-venda.

Processo de Inovagio Processo de Operagles Pos-vendas
Identificagio Healizmr E Satisfagdo
das Identificar ofartas de Gemr Produtoy’ Servigo das
necessidades Me:: ado Produtes/ Servi Prestar mm necessidades
dos Servigoy s Servigos ‘ dos
chientes clientes

Figura 06: Modelo Genérico de uma Cadeia de Valor

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

O processo de inovagdo: envolve a pesquisa da demanda de
mercado e criacdo de produtos e servicos que virdo de encontro com
esses mercados. Esse processo apresenta dois componentes, 0 primeiro
identifica o tamanho do mercado, natureza das preferéncias dos clientes e
os pontos de prego para cada produto ou servico. E 0 segundo idealiza 0s
mercados e as oportunidades para os produtos € servigos que a
organizagdo pode oferecer.

Tem como principais indicadores: % de vendas gerados por novos
produtos, % de vendas gerados por produtos atuais, capacidade técnica
do processo de produgéo e tempo médio de geracdo de novos produtos.

O processo de operacéo: essa fase tem inicio com a ordem de
servicos e termina com a entrega do produto ou a prestagdo de servico. E
enfatizada a entrega eficiente, regular e pontual dos servigos.

Servico Pés-Venda: ¢é o fornecimento de servico apo6s a venda ou

entrega do produto. Esse servigo é a fase final dos processos interncs, €

incluem atividades de garantia, tratamento de defeitos, reclamacdes,
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devolucBes ou reparos. Tem como principais indicadores: tempo de ciclo
(desde a solicitagdo do cliente até a resolucdo final do problema), custo
dos servigos utilizados, % de clientes satisfeitos com uma unica visita de

servigo e prazo de pagamento do cliente.

4.5.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento desenvolve objetivos e
medidas que identificam a infra-estrutura que a organizagdo deve
construir para gerar crescimento, melhoria e aprendizado organizacional,
possibilitando a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas.

Esta perspectiva direciona sua atencdo para as infra-estruturas de
recursos humanos necessdrias ao sucesso da organizagdo, € O0S
investimentos nesta perspectiva sdo um fator critico para o0
desenvolvimento e a sobrevivéncia das mesmas em longo prazo.

Assim, Kaplan e Norton (1997) elegeram trés categorias principais

para a perspectiva do aprendizado e crescimento:

Capacidade dos colaboradores - Cresce rapidamente a
utilizacdo do conhecimento e capacidade dos colaboradores
para buscar a melhoria dos processos € desempenho para a
organizacdo. Devido a essa conscientizacdo de que O0s

colaboradores sdo um importante ativo para a organizagao,
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surgiu o conceito do capital intelectual, que é composto por trés

segmentos:

Capital Humano: sdo as capacidades, habilidades,
conhecimentos, experiéncias, criatividades e inovagdes que

cada colaborador possui para o beneficio organizacional;

Capital Estrutural: séo os bancos de dados, a qualidade e
o alcance dos sistemas informatizados, a imagem da
organizagdo, as marcas registradas, as patentes e

documentagao;

Capital de Clientes: referentes ao relacionamento com 0S

clientes.

Capacidade dos sistemas de informacgdo - Devido a alta
competitividade, os colaboradores necessitam de informacdes
precisas sobre os clientes, processos internos, e das
consequéncias financeiras de suas decisBes. Existem alguns
indicadores que informam a disponibilidade de informacobes, sao
eles: % de processos que oferecem feedback em tempo real
sobre qualidade, tempo e custo e a % funcionarios que lidam
diretamente com clientes e tem acesso on-line as informacgotes
referentes a eles.

Motivacdo, Empowerment e Alinhamento - A motivagdo, 0
empowerment e o alinhamento dos colaboradores podem ser

visto por meio de incentivos financeiros, nimero de sugestdes
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que foram implementados, incentivos as idéias, autonomia nas
decistes e 0 seu reconhecimento. Isso propicia maior interesse
dos colaboradores com a organizacao, e conseqientemente
atendimento das metas da organizagdo.

As principais medidas desta perspectiva sao:
- Satisfacdo do colaborador
» Retencdo de colaborador
» Produtividade dos colaboradores

« % de colaboradores que lidam diretamente com o cliente e

tém acesso on-line as informagdes referentes a este cliente
- Medida de sugestbes apresentadas e implementadas
- Medidas de melhoria efetivas nos processos criticos

» Medidas de alinhamento individual e organizacional (% de

funcionarios que alcancaram suas metas pessoais).
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5 METODO DE ELABORACAO DO BALANCED

SCORECARD

5.1 Objetivo

O presente capitulo visa apresentar o método para elaboragdo do

Balanced Scorecard.

Apesar de muitas organizagdes terem incorporado o Balanced
Scorecard aos seus processos de geréncia estratégica, ndo existem

modelos estaticos para a construgdo do Balanced Scorecard.

Para aplicacdo do Balanced Scorecard na organizagdo em questdo, o

método selecionado foi o modelo apresentado por Kaplan & Norton

(1997).

5.2 Abordagem de Kaplan & Norton

Anteriormente ao processo de elaboracdo do Balanced Scorecard

propriamente dito, existem atividades que devem ser definidas:
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. Obter consenso quanto aos motivos para o desenvolvimento
do Balanced Scorecard — o consenso e o apoio da alta direcao
em relagdo aos motivos de desenvolvimento do Balanced
Scorecard sdo fundamentais para uma implantagdo bem

sucedida.

. Definicdo dos participantes do processo de elaboragdo, do lider

do projeto e dos demais integrantes do projeto.

O método de elaboracdo proposto por Kaplan & Norton (1997)

divide-se em quatro fases, conforme Figura 07.

Figura 07 - Fluxo de Elaboragdo do Balanced Scorecard
Fonte:Kaplan & Norton (1997)

A seguir sdo detalhadas as quatro fases para elaboracdo do BSC

segundo Kaplan & Norton.
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1. Definicdo da Arquitetura de Indicadores - fase onde é
definida a unidade de negdcio onde sera aplicado o Balanced Scorecard e
as relacBes identificadas, de forma a evitar desenvolver objetivos e

medidas ndo compativeis.

1.1 Selegdo da unidade organizacional ~ a unidade organizacional,
preferencialmente, deve ter uma cadeia de valores completa - inovagdo,
operacBes, marketing, vendas e servigos, ter seus proprios produtos ou

servicos, clientes, instalagdes de produgdo e canais de distribuicao.

1.2 Identificagdo das relagBes entre a unidade de negocios € a
corporacdc - através de entrevistas com 0OS principais executivos dos
niveis divisionais e corporativo, o lider do projeto deve conhecer 0S
objetivos financeiros estabelecidos para a unidade (lucratividade,
crescimento, fluxo de caixa), temas corporativos primordiais (meio
ambiente, seguranga, politicas em relagdo aos colaboradores,
competitividade de pregos, inovacgdo) e as relagbes com outras unidades
(clientes comuns, competéncias essenciais, relacionamentos entre

fornecedores e clientes internos).

2. Consenso em Fun¢do dos Objetivos Estratégicos — busca-se
nesta etapa o consenso quanto aos objetivos estratégicos de cada uma

das quatro perspectivas.
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2.1 Realizacdo da primeira série de entrevistas — é fornecido a cada
alto executivo um material sobre o Balanced Scorecard, a visdo, a missdo
e a estratégia da organizagdo e da unidade. O lider obtém informagoes
sobre 0 ambiente competitivo, tendéncias de tamanho € crescimento do
mercado, concorrentes e produtos concorrentes, preferéncias dos clientes
e inovacdes tecnolégicas. O lider entrevista 0s executivos com o intuito de
obter informacdes sobre objetivos estratégicos e as idéias preliminares
sobre as medidas para as quatro perspectivas do Balanced Scorecard.
Estas entrevistas possuem objetivos implicitos como, induzir a traducéo
da estratégia e objetivos estratégicos em medidas tangiveis, conhecer as
possiveis preocupagbes dos executivos quanto ao Balanced Scorecard €

identificar os conflitos potenciais entre os participantes.

2.2 Sessdo de sintese — tem como objetivo reunir e discutir todas as
respostas obtidas nas entrevistas, preparar uma relagdo preliminar dos
objetivos e medidas que servirdo de base para a primeira reunidgo com a
alta direcdo. Também sdo discutidas as impressdes em relacdo as
resisténcias pessoais e organizacionais quanto ao Balanced Scorecard e as

mudancas gerenciais que seguirdo ao langamento do mesmo.

2.3 1 Workshop Executivo - objetiva dar inicio ao processo de
consenso em relacdo ao Scorecard. O lider facilita uma discussao sobre as
declaracdes de missdo e estratégia até obter consenso. Para cada
perspectiva sdo discutidos todos os objetivos potenciais, entdo se

seleciona (por votag8o) os trés ou quatro objetivos mais importantes. Para
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os objetivos mais votados, a equipe cria uma descricdo utilizando uma
Unica frase ou um unico paragrafo. Faz-se entdo um brainstorm (processo
de raciocinio que conduz a uma associacdo rapida de idéias a partir de
uma palavra inicial) sobre 0s indicadores para os objetivos. Ao final da
reunido, o grupo é dividido em quatro subgrupos e cada um deve ser
responsavel por uma das perspectivas. Devem ser incluidos na préxima

fase do processo os gerentes do nivel seguinte.

3. Escolha e Elaboracdo dos Indicadores - sdo definidos 0s
indicadores e as metas de superagdo para cada indicador. Visa também
elaborar o material que ird comunicar as intengbes e o contetdo do B5C

da organizagdo para 0s demais colaboradores.

3.1 Reunido dos Subgrupos - cada subgrupo, juntamente com O
lider, trabalhara durante varias reunides, com o objetivo de refinar as
descricbes dos objetivos estratégicos, identificar o indicador(es) que
melhor comunicam a intengdo de cada objetivo, para cada indicador
proposto, identificar as fontes de informacdes necessarias e as agdes que
podem ser necessarias para disponibilizar as informacbes e identificar as
relacdes criticas entre o0s indicadores de cada perspectiva, bem como

entre ela e as demais perspectivas do Balanced Scorecard.

3.2 11 Workshop Executivo — envolvendo toda a equipe, debate-se a

visdo, a estratégia, os objetivos € 0s indicadores experimentais da
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organizacdo para o Balanced Scorecard. Os resultados dos subgrupos sdo
apresentados. Os participantes comentam 0s indicadores propostos e
comegam a desenvolver o planc de implementagdo. Ao final do workshop,
deve ser elaborado um documento que comunique as intengdes e o
contetdo do Balanced Scorecard a todos os colaboradores. Deve-se
estabelecer também as metas de superacdo para cada indicador, para 0s

proximos trés a cinco anos.

4. Elaboracdo do Plano de Implementacdo — onde ocorre a
aprovagdo final dos objetivos estratégicos, indicadores e suas metas, dos
planos de agdo para alcangar as metas propostas e do plano de

implementacdo do Balanced Scorecard.

4.1 Desenvolvimento do Plano de Implementacdo — uma nova
equipe formalizard as metas de superagao e desenvolverd um plano de
implementacdo para o Balanced Scorecard. Devera ser desenvolvido um
novo Brainstorm, e a partir da andlise das idéias € que se pode chegar a

uma decisdo bem fundamentada.

4.2 111 Workshop Executivo — visa chegar a decisdo final sobre a
visdo, os objetivos e os indicadores desenvolvidos nos outros dois
workshops e validar as metas propostas pela equipe de implementagéo.
Identificard programas de agdo preliminares para alcangar as metas €

alinhard as vdrias iniciativas de mudanga aos objetivos, indicadores e
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metas do Scorecard. Deverd ao final, ter acordado quanto a0 programa de
implementacdo que objetivara comunicar o Scorecard aos colaboradores,
integrar o Balanced Scorecard a filosofia gerencial e desenvolver um

sistema de informacdes que sustente o Scorecard.

4.3 Finalizagdo do Plano de Implementagdo - o Balanced Scorecard
devera ser integrado ao processo gerencial, no inicio com as melhores
informacdes disponiveis, até ter sido totalmente implementado, e os

sistemas de informagdes gerenciais terem sido customizados ao processo.
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6 ESTUDO DE CASO

Segundo YIN (1989, p. 23) estudo de caso é:

Uma indagacdo empirica que: investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto de vida real,;
quando as fronteiras entre o fendmeno e contexto néo
<30 claramente evidentes, e no qual multiplas fontes de
evidencia sdo utilizadas”

Segundo Godoy (1995) estudo de caso é:

O estudo de caso se caracteriza como um tipo de
pesquisa que se concentra a andlise profunda e
exaustiva de um ou poucos objetos, de modo a se
alcancar um conhecimento amplo e detalhado do objeto
em estudo. Busca, portanto, 0 exame de um ambiente,
de um sujeito ou de uma situagdo em particular.

6.1 Pequena empresa

As pequenas empresas possuem caracteristicas proprias e exclusivas
no ambito econdmico-social, como a contribuigdo na geracdo do produto
nacional, absorgdo de mé&o de obra, carater majoritariamente nacional e
flexibilidade.

Em relagdo & gestdo das pequenas empresas é importante destacar
suas caracteristicas de pessoalidade, administragdo ndo profissional e a
informalidade. Em relacdo a pessoalidade, o0s dirigentes gastam
demasiado tempo com preocupagdes “miopes” diante da ameaga de perda

de competitividade, frente aos concorrentes ou novas tecnologias; tendem
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ao conservadorismo e individualismo e improvisam em relacdo a agao
planejada.

As particularidades estruturais comumente apresentadas pelas
pequenas empresas Sdo: informalidade das relagbes, estrutura
organizacional reduzida, administracdo ndo profissional, falta de recursos
e pessoal qualificado, inadequacdo ou ndo utilizagdo de técnicas
gerenciais, falta de comprometimento  dos colaboradores e
conseglientemente de planejamento. No quesito comunicagao, ressalta-se
a n3o comunicagdo das estratégias adotadas pela empresa aos demais
colaboradores, demonstrando um comportamento que enfatiza a
subjetividade e intuigdo em detrimento da formalidade e racionalidade na
gestdo e tomada de deciséo.

As particularidades contextuais da pequena empresa sd0: caréncia
de informacdo sobre a evolugdo do mercado e de seus servigos,
dificuldade de acesso a processos de treinamento gerencial e dificuldade
de acesso a fontes de financiamento para novos projetos. Segundo
pesquisas da SEBRAE, 80% dos problemas apresentados nas pequenas
empresas sao de natureza estratégica e apenas 20% resultam da

insuficiéncia de recursos.
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6.2 Setor de servicos

Kotler (1998, p.448) defini servico como “qualquer ato ou
desempeno, essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a
outra e que ndo resulta na propriedade de nada. A execucdo do servico
pode estar ou ndo ligada a um produto concreto.

Algumas caracteristicas sdo importantes na prestacdo de servicos, a
existéncia da  simultaneidade entre producdio e consumo,
conseqlentemente ndo ha possibilidade de estoque. Devido a essas
caracteristicas a definicdo dos critérios de qualidade torna-se bastante
complexa, dado o grande nimero de varidveis envolvidas. Analogamente
a manufatura, a empresa de servicos ndo consegue obter exceléncia em
todos os critérios competitivos ao mesmo tempo, devido aos conflitos
internos  (frade-offs) existentes, como por exemplo: custo versus
flexibilidade ou velocidade de atendimento versus empatia/cortesia.

A ocorréncia dos trade-offs requer que se estabelega quais critérios
competitivos sdo mais importantes, em funcdo das necessidades e
expectativas dos clientes, e relacionando-os as restricdes e capacidades

internas da organizagdo.

6.3 A EMPRESA
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Ha 25 anos no mercado de consultoria ambiental fornecendo
diagnodstico e remediagéo de passivos ambientais, a ECOConsulting é lider
no segmento em que atua.

H& 15 anos a organizagdo ocupa trés andares (1600 m?) de um
edificio comercial na zona sul de S3o Paulo, e recentemente adquiriu uma
unidade operacional de 3.700 m? na mesma regido, totalizando 160
colaboradores.

A organizag8o ¢é propriedade de 15 sdcios, sendo o presidente o
sOcio majoritario, com 70% das acdes.

O faturamento anual em 2004 foi 280% maior com relagdo a 2001.

6.3.1 Historico

No final dos anos 70, um grupo alemdo criou um departamento
para atuar na area de exploragdo mineral no Brasil. Com o rapido
crescimento, a divisdo geoldgica da empresa tornou-se uma subsididria
independente, destinada a prestacdo de servicos de consultoria e
geotecnia, a industria mineradora brasileira. Nascia a Consulting, que
passou a desenvolver projetos de mineragao no Brasil e América Latina.

Nos anos 80, a empresa expandiu suas atividades para o mercado
ambiental, e fundou a ECO do Brasil. Nos anos seguintes a exploragdo
mineral dava lugar as atividades ambientais, e as duas empresas
fundiram-se na ECOConsulting. Em poucos anos tornava-se a empresa

lider no segmento.
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Um passo decisivo na diregdo da qualidade gerencial foi dado na
conquista, no inicio de 1997, da certificagdo ISO 9001, conferindo a
ECOConsulting a distingdo de empresa de consultoria e servigos
ambientais no Brasil pioneira a receber a certificacdo, aumentando sua
credibilidade tanto junto aos clientes quanto aos 6rgdos governamentais
de controle ambiental.

Em 2002 engajou-se em uma nova area de atuacdo, balangos
ambientais coorporativos para identificar oportunidade de geracdo de
créditos de carbono, plano de manejo e sustentabilidade, envolvendo
consultoria e desenvolvimento de projetos dentro dos padroes
internacionais de Mecanismos de Desenvolvimento Limpo e negociacdo de
créditos de carbono entre empresas e paises.

Com o gasto de energia pela industrializacdo acelerada na Asia,
América Latina e Africa e provocando crescente aquecimento global pela
gueima desses combustiveis, a ECOConsulting decidiu investir na area de
energia sustentdvel, estudo de ciclo de vida e ecoeficiéncia, e estd
investindo na pesquisa e desenvolvimento de um combustivel renovavel

extraido de 6leos vegetais e gordura animal.

6.3.2 Estrutura organizacional

A ECOConsulting tem 160 colaboradores, sendo 134 em cargos

operacionais e 26 em cargos administrativos, além de colaboradores
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terceirizados para as atividades de contabilidade, limpeza, manutencdo
das instalagfes e seguranca.

As atividades gerenciais da organizacdo estdo divididas entre os
sécios e todos 0s sécios atuam a organizagio.

A Figura 08 representa o organograma da organizacdo.

Figura 8% ~ Organograma da ECCConsulting
Fonbe:; Corteszia ECOConsulling, 2005

6.3.3 Mercado de atuacéo

A ECOConsulting atende os setores industriais, publico e de servigo;
possui uma carteira diversificada de clientes de grande porte, localizados
em sua maioria no Estado de Sao Paulo. A organiza¢do possui trés filiais
no Brasil, Rio Grande do Sul, Bahia e Minas Gerais, justamente para ter

flexibilidade em atender clientes em todo territdrio nacional.
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O mercado em que atua é competitivo e seus principais

concorrentes sdo empresas localizadas na cidade de Sao Paulo.

6.3.4 Processo Produtivo

Os servigos da ECOConsulting sdo executados sob encomenda sendo
realizado um projeto especifico para cada cliente e obra. A organizagdo
possui capacidade de conduzir aproximadamente 300 projetos
concomitantes nas areas de Auditoria Ambiental, Diagnéstico Ambiental,
Engenharia, Implantacdo e Operacdo de Projetos e Geoinformatica. O
produto entregue ao cliente é um relatério técnico, cujo armazenamento €
feito na biblioteca virtual, com identificagdo unica. A Figura 09

representa o processo da organizagao.

Direcao

. Aquisicao

S S s  Realizacdo

Figura 09: Processo da ECOConsulting
Fonte: Cortesia ECOConsulting, 2005,

Com relagdo aos fornecedores, a organizagdo possui dois
pardmetros para manter um parceiro: confiabilidade no prazo de entrega

e preco competitivo. Esses parémetros foram definidos devido as
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caracteristicas do mercado e da organizagdo. De forma geral, os
fornecedores sdo de pequeno e médio porte e estdo localizados na cidade
de S3o Paulo. A competitividade entre os fornecedores ndo € acirrada pelo
fato de existirem poucas empresas que prestam o0 servigo especializado

que a ECOConsulting subcontrata.

6.4 Planejamento Estratégico

O primeiro passo para a criagdo do BSC é a definicdo dos motivos
para sua utilizagdo. A ECOConsulting procurou na ferramenta um meio de
traduzir a estratégia em termos operacionais e possibilitar a comunicagao
dessa estratégia & todos os colaboradores envolvidos.

Uma vez definidos os motivos, foram definidos os participantes do
projeto. Fizeram parte da equipe de elaboracdo do BSC os seguintes
membros da organizacdo: 05 diretores, 04 gerentes (incluindo 02 filiais)
e 02 coordenadores, que tiveram como papel: estabelecimento dos
critérios de calculo dos indicadores, garantir a mensuracao das
informacgdes, garantir o alinhamento dos projetos, decidir a forma e
contelido do detalhamento de cada indicador.

Para a definicdo da arquitetura de indicadores € necessario
identificar algumas informagdes da organizagdo, tais como Visao, missdo,
fatores criticos de sucesso e seus objetivos estratégicos.

Os responsdveis pela elaboragdo do planejamento estratégico da

ECOConsulting foram, o presidente, vice presidente e a diretora tecnica. O
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lider do projeto foi a autora deste trabalho. A organizagdo realiza o
planejamento dos projetos que & o maior instrumento de planejamento
atualmente. As dificuldades encontradas neste planejamento sdo a
amplitude e a imprevisibilidade das varidveis que interferem nos eventos
produtivos.

Os dirigentes ndo conheciam a técnica de planejamento estratégico,
mas a principal razdo para ndo utiliza-la até o momento era a falta de
interesse em conhecé-la e aplicé-la, considerando que a organizagdo tinha
outras prioridades. Como a organizagao vem passando por reestruturagdo,
o presidente considerou o desenvolvimento do roteiro uma excelente
oportunidade para analisar seus negocios.

De acordo com os dirigentes, as particularidades que mais
contribuem para a ndo realizagdo do planejamento estratégico em sua
organizagdo sdo: desconhecimento da técnica, imediatismo de resultados,
falta de tempo, dificuldade em avaliar seus pontos fracos € ameacas,
dificuldade em aceitar mudancas, dificuldade do proprietdrio em divulgar o
plano aos colaboradores e dificuldade de definicdo de metas e ojbetivos.

Dentre as particularidades citadas acima, os dirigentes ressaltaram
o imediatismo de resultados, falta de tempo e dificuldade em aceitar
mudancgas como causas relevantes para a ndo realizagdo do planejamento

estratégico até o0 momento.
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6.4.1 Visdo, Missdo e Valores

Esta etapa é comporta por trés atividades - estabelecimento da

missdo, da visdo e dos valores dos dirigentes.

O estabelecimento da missdo foi elaborado a partir das respostas a

questdes previamente apresentadas:

- Qual é o negbcio da empresa? Consultoria em geologia e
engenharia ambiental

« Como a empresa esta atualmente? Em fase de reestruturacdo
interna

. Onde a empresa estd? Atuando em um mercado altamente
competitivo

- Onde ela quer chegar? Otimizag&o de sua estrutura e satisfagdo
dos clientes externos e internos

- Quais s8o os clientes da empresa? Especialmente das
multinacionais: de mineracdo e siderurgia & montadoras de
veiculos, de distribuidoras de combustiveis as mais diversas
inddstrias quimicas, agro-quimicas e petroquimicas.

- Quais produtos/servigos a empresa oferece? Auditoria
Ambiental - Fase I e Fase II; Diagnéstico Ambiental — Ar, Solo e
Agua; Recuperacdo de dreas contaminadas, disposicdo de
residuos e tratamento de aguas subterrdneas e efluentes
industriais; Implantacdo de Projetos; Operacdo de Projetos -

Monitoramento de Projetos Ambientais e Geo-informatica.
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. Quais sdo as necessidades dos clientes? Flexibilidade,
credibilidade e prazo de entrega.

. Qual é o diferencial em relagdo a concorrentes? Competéncia
técnica diferenciada e credibilidade

- Qual é a imagem no mercado? Empresa com qualificacdo
técnica e credibilidade perante seus clientes

. Qual é a imagem perante os colaboradores? 35% dos
colaboradores estdo na organizacdo hd mais de 5 anos e 15%
estad a mais de 15 anos.

Assim, de acordo com as respostas as questdes acima apresentadas,
a missdo estabelecida foi a seguinte:

“Prover servicos da mais alta competéncia e credibilidade técnicas
aos nossos clientes com o objetivo de desenvolver e implementar solugdes
inovativas, ambientalmente seguras e economicamente vidveis em todos
0s projetos executados”.

O estabelecimento dos valores foi realizado a partir da identificacdo
dos valores que os dirigentes julgam relevantes com relacdo: aos
colaboradores, clientes, fornecedores e concorrentes. Assim foram
identificados os seguintes valores:

Competéncia: desenvolvimento profissional € humano;

Credibilidade: compromisso com a verdade técnica cientifica;

Inovacdo e exceléncia técnica: carreiras profissionais desafiadoras e
satisfatorias;

Comprometimento: responsabilidade, profissionalismo e respeito e
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Etica: confiabilidade e honestidade.

Durante a etapa de estabelecimento da visdo identificou-se que a
organizacdo visa manter a lideranga no mercado ambiental promovendo o
crescimento sustentado da empresa sempre em sintonia com as

responsabilidades sociais inerentes.

6.4.2 Analise ambiental

O desenvolvimento das atividades que compdem a analise ambiental
— andlise externa, analise interna e identificacdo dos fatores criticos de
sucesso, deu-se em duas reunides.

Os dirigentes alegaram que nao fazem a andlise do ambiente de
forma sistemdtica, mas freqiientemente procuram ampliar as percepgdes,
consultando revistas especializadas e por meio de conversas informais
com clientes. A ndo realizacdo da andlise ambiental deve-se a falta de
tempo no dia-a-dia para dedicar-se a esta atividade.

A Figura 10 apresenta as ameagas, oportunidades, pontos fortes e

fracos identificados pelos dirigentes.
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ANALISE DE SWOT

Figura 10: Anélise de SWOT
Fonte: Cortesia da ECOConsulting

As cinco forgas de Porter foram avaliadas e o resultado esta
apresentado a seguir:
= Concorrentes: com relagdo aos concorrentes o quadro que se
apresenta € de um cendrio desaquecido, caracterizado pela
baixa demanda e grande oferta de servigos. Isso reflete um
achatamento dos pregos. Os concorrentes deste mercado s§o

geralmente empresas de menor porte.
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» Novos entrantes: as barreiras de entrada existentes ndo séo
suficientes para manter afastados os eventuais candidatos a
novos entrantes.

« Produtos substitutos: ndo se pode pensar que dificiimente
aparecera um servico substituto, uma posicdo de acomodagdo
pode ser fatal. A ECOConsulting estd atenta as tendéncias,
além investir em produtos inovadores.

- Compradores: A organizagdo apresenta uma imagem no
mercado, com grande qualificagdo técnica e cumpridora de
prazos. Isto possibilita sua participacgdo em mercados
caracterizados por empresas de grande porte. Os concorrentes
que existem ndo tém as mesmas vantagens que ela, o que
pode ser explorado na hora das negociagdes.

. Fornecedores: No caso dos fornecedores de anélise quimica, o
poder de barganha € pequeno, pois todos o0s concorrentes
utilizam os mesmos fornecedores. Os demais fornecedores
podem ser aproximados através de parcerias de
desenvolvimento, o que melhora a qualidade do produto
fornecido, mas n8o garante reducdo de custo, pois sdo
produtos especializados e os concorrentes também utilizam os

mesmos fornecedores.
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6.4.3 Fatores criticos de sucesso

A partir de reunides e entrevistas com os dirigentes da organizagao,
obteve-se uma listagem dos possiveis fatores criticos do sucesso,

conforme Tabela 05.

Tabela 05 - Possiveis fatores criticos de sucesso da ECOConsulting.

Perspectiva Possiveis Fatores Criticos de Sucesso

= Reducdo de custos

. . = Aumentar lucratividade
Financeira = Otimizar a aplicagao de recursos

= Aumentar prazo de pagamento aos fornecedores

= Aumentar produtividade

= Reagir répida e plenamente as solicitagbes dos clientes
) = Reduzir reclamacgfes de clientes

Cliente = Conhecer as necessidades dos clientes

= Garantir a retengdo dos clientes

= Captar novos dlientes

Processos = Acesso a novas tecnologias
= Aumentar a produtividade
Internos = Manter fontes confidveis de suprimentos (qualidade, confiabilidade na

entrega e flexibilidade)

= Methorar a motivagdo dos colaboradores
Aprendizado/ = Melhorar a capacidade dos sisternas de informacgdo
= Garantir a retencdo de talentos

Crescimento = Atualizar competéncias
= Identificar novos mercados

= Desenvolver novos produtos Unicos e inovativos

6.4.4 Definicdo de objetivos e metas

A ECOConsulting estabeleceu alguns objetivos e metas que tera que

gerenciar e alcangar nos proximos cinco anos. As atividades de definigdo
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dos objetivos e das metas foram realizadas em duas reunides. A Tabela

06 resume 0s objetivos organizacionais e respectivas metas.

Tabela 06 - Objetivos estratégicos e metas

Fatores Criticos de
Sucesso

Objetivos Estratégicos

Metas

= Reducdo de custos

= Aumentar fucratividade

» Otimizar a aplicacdo de recursos

= Aumentar prazo de pagamento
aos fornecedores

= Aumentar produtividade

Atingir as expectativas dos acionistas
Aumentar o retorno sobre o
investimento

Melhorar o fluxo de caixa

= Aumentar o faturamento
em 30% em 2006

= Reagir répida e plenamente as
solicitagbes dos clientes

» Reduzir reciamactes de clientes

= Conhecer as necessidades dos
clientes

» Garantir a retencdo dos clientes

= Captar novos clientes

Superar as expectativas dos clientes
Aumentar a participagdo no mercado
{market share)

Melhorar a lucratividade do cliente

= Aumentar em 20% a
satisfagdo dos clientes

= Reduzir 30% ¢ nlimero de
reclamacoes

= Ocupar 40% do mercado

» Acesso a novas tecnelogias

= Gerenciamento de estoque

= Aurmentar a produtividade

= Manter fontes confidveis de
suprimentos (qualidade,
confiabilidade na entrega e
flexibilidade)

Melhoria continua da qualidade,
produtividade, confiabilidade do
desempenho e flexibilidade
Incrementar a inovagao em
processos e produtos
Exceléncia em Seguran¢a do
Trabalho

= Entregar 90% dos
projetos no prazo

= Melhorar a motivagao dos
colaboradores

= Melhorar a capacidade dos
sistemas de informaco

= Garantir a retencdo de tatentos

= Atualizar competéncias

= Desenvolver novos produtos
{inicos e inovativos

Melhorar o nivel de satisfagdo dos
colaboradores

Melhorar a produtividade dos
colaboradores

Melhorar a capacidade dos sistemas
de informacgdo

Melhorar a capacitago técnica dos

colaboradores

= Captar 10 novos clientes
para cada um dos novos
produtos
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6.4.5 Elaboracédo da estratégia

A etapa de elaborag8o da estratégia, composta pelas atividades de
identificacdo da estratégia atual, escolha da estratégia futura, elaboragao
do plano de acdo e comunicagdo deste & organizagdo, foi realizada em
duas reunides.

A primeira atividade desta etapa, identificacdo da estratégia atual,
foi realizada a partir do levantamento das principais agdes, investimentos
e decisdes tomadas no Ultimo ano, que contribuiram para posigdo atual.
Os dirigentes identificaram como relevantes os seguintes itens:

- Situacgdo financeira delicada no dltimo ano;

- Modificacdio do processo produtivo, com alteragdo do fluxo do
processo: processo que era realizado internamente passa a ser
realizado por outra empresa do grupo;

- Reducdo de nicho, encerramento de contrato com um grande
cliente e reducdo do corpo técnico.

Diante dos fatos apresentados, foi identificada a seguinte estratégia
atual: a busca de penetra¢do no mercado através de agdes focadas no
aumento de sua participagdo, baseada na exploragdo do produto atual e
visando o desenvolvimento de novos negbcios. O escopo esta voltado a
atuagdo em todos os estados brasileiros com a estratégia competitiva de
enfoque.

A escolha da estratégia futura foi realizada a partir da andlise das

etapas anteriores, com os seguintes objetivos: identificar uma estratégia
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condizente com a realidade da organizagdo e que proporcione a
concretizacdo dos objetivos, explore os pontos fortes e oportunidades,
amenize as ameacas e os pontos fracos, considere as agdes dos
concorrentes e os fatores criticos de sucesso.

Os dirigentes definiram a seguinte estratégia a ser adotada pela
ECOConsulting: focar s uas agbes na diferenciacéo de seus produtos no
mercado, explorando a qualidade e flexibilidade do projeto e do produto
final e o prazo de entrega. A organizagdo pretende investir na redugéo do
custo de seu processo para ter pregos competitivos, destacando a
qualidade como diferencial. Como a organizacdo pretende desenvolver
novos negécios, a estratégia que adotara é o desenvolvimento de
mercado com foco e diferenciagao.

O plano de acdo foi elaborado a partir da identificacdo de agdes,
projetos e investimentos necessarios para se atingirem os objetivos e as
metas propostas. Assim, os dirigentes estabeleceram as seguintes agdes:

. Revisar os processos produtivos

. Realizar pesquisa de mercado para a avaliagdo do langamento
do novo produto

. Entrar em contato com clientes potenciais e clientes inativos

. Politica de desenvolvimento pessoal: definigdo do plano de
carreira e qualificacdo de todos os gestores.

. Implantar um sistema de premiagdo para 0s colaboradores

que cumprirem as metas
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. Desenvolver novos fornecedores e negociar a flexibilidade para
o prazo de pagamento e implantar contrato de parceria.
Analisa-se uma reducdo do numero de fornecedores €
contratos juridicos.

- Implantacdo de gestdo de custo

Algumas particularidades de gestdo foram identificadas durante a
elaboracdo do planejamento estratégico. A saber:

Apresentacdo da técnica e conscientizagdo dos dirigentes: gestdo
intuitiva, utilizacdo de improvisagdo, falta de visdo de longo prazo,
imediatismo de resultado e falta de tempo para aplicar ferramentas de
gestao.

Andlise externa: visdo subestimada da concorréncia falta de
informacdes externas, dificuldade de avaliar as ameacas e falta de tempo.

Andlise interna: gestdo intuitiva, individualismo, centralizagdo de
atividades e ndo utilizagdo de informacdes na tomada de decistes e falta
de técnicas gerenciais.

O préximo passo foi definir a forma de como seria elaborado um
Balanced Scorecard para controlar a evolugdo dos objetivos e metas

tragados.
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6.5 Elaboracido do BSC

Durante a mesma reunido de definicdo da realizagdo do projeto de
implementagio do  Balanced  Scorecard, foi escolhido para
desenvolvimento deste projeto a unidade ECOConsulting que se encontra
no segundo nivel hierdrquico dentro da corporagdo ECO SA. Esta unidade
foi escolhida, dentre outros aspectos, pela sua caracteristica abrangente,
possuindo uma cadeia de valores que engloba, realizagdo, engenharia,
qualidade, logistica, estratégia de custos, inovagdo, enfoque de
diferenciacdo e vendas. Até entdo a unidade se valia apenas de
indicadores de desempenho de realizagdes financeiras.

A ECOConsulting embora tenha caracteristicas abrangentes, atua de
forma sintonizada as estratégias coorporativas da ECO SA. Sua relagdo
com as outras unidades do grupo é forte, possuindo fornecedores e
clientes comuns, além de compartilhar o corpo técnico especializado,
como tecnologia da informac8o, qualidade, controladoria e contabilidade.

O lider do projeto encaminhou aocs executivos da ECOConsulting, o
material contendo informagBes sobre o que vem ser o Balanced
Scorecard, sua importancia e aplicagdo, além de documentos descrevendo
a Missdo, Visdo e Valores da corporagdo. Na semana seguinte, 0 lider do

projeto realizou entrevistas individuais para colher informac8es de cada
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um sobre possiveis indicadores da estratégia tragada e sobre a opinido a
respeito do Balanced Scorecard.

As primeiras informagdes colhidas nas entrevistas foram:

. Receio de o projeto ndo ir a diante caso a alta diregéo se
afastasse do processo

. Receio de ndo conseguir o comprometimento e envolvimento
de todos para éxito do projeto

. Foram identificados conflitos interdepartamentais

- Foi solicitada a melhoria da comunicacdo sobre as inovagbes
alcangadas pela empresa.

Apds essa etapa o lider do projeto marcou a realizagdo do primeiro
workshop, fora das dependéncias da organizagdo € com a presencga ndo so
dos dirigentes, mas também de gerentes e coordenadores. O grupo
chegou a um consenso de entendimento sobre o negocio da organizagao e
as declaracdes de missdo, visdo e valores, bem como mostrou
entendimento da estratégia para cumprimento dos objetivos.

Em seguida o grupo foi dividido em quatro subgrupos
correspondentes a cada perspectiva, tendo um diretor como lider do
grupo. Apds discussdes e andlises em torno dos objetivos, os grupos
chegaram a um consenso dos objetivos e seus respectivos indicadores de
desempenho. A conclusdo do primeiro workshop esta resumida na Tabela

07.
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Tabela 07 - Relagdo dos objetivos estratégicos e dos indicadores de

desempenho.
Objetivos .- Indicadores Resultado (R) e
Estratégicos Fatores Criticos de Sucesso | y.14105 de Desempenho (D)
Financeiro

= Atingir as expectativas
dos acionistas

= Aumentar o retorno sobre
o investimento

= Melhorar ¢ fluxo de caixa

= Reducdo de custos
» Aumentar lucratividade
= Otimizar a aplicagao de recursos

» Aumentar prazo de pagamento aos
fornecedores
= Aumentar produtividade

= Valor total gastos gerais de
realizagao(R}
= Lucro operacional (R)

= Total treinamento por pessoa/ total
faturamento (R)

» Total aplicado em melhoria de
tecnologia e processo/ total
faturamento (R)

» Prazo médio de pagamento (R}

« Valor do servico/ total de insumaos (R)
» Valor do servico/ total H-H (R}
= Valor total da receita/ més (R)

Cliente

» Superar as expectativas
dos clientes

» Aumentar a participacdc
no mercado (market
share)

= Melhorar a lucratividade

do cliente

» Reagir rapida e plenamente as
solicitagbes dos clientes

« Reduzir reclamacdes de clientes

» Conhecer as necessidades dos
clientes

= Garantir a retengéo dos clientes

= Capftar novos clientes

= Dias de atraso na entrega/ més (R)
« 9, de entregas na data prevista (D)

= Nimero de reclamacdes / més (R)
« indice de Satisfagdo dos clientes (R)

» 9% Retencdo de clientes/ ano (R)

= 94 crescimento negdcios com clientes
retidos (R)

» Nimero de novos clientes por area
(R)

» Venda total para novos clientes (R)

= Nonovos clientes/ N° de proposta
emitida_(D)

Objetivos
Estratégicos

Fatores Criticos de Sucesso

Indicadores Resultado (R) e
Vetores de Desempenho (D)

Processos Internos

= Mejhoria continua da
gualidade, produtividade,
confiabilidade do
desempenho e
flexibilidade

= Incrementar a inovagdo
em processos e produtos

= Alcangar Exceléncia em
Seguranca do Trabalho

» Acesso a novas tecnologias

= Aumentar a produtividade

= Manter fontes confidveis de
suprimentos (qualidade,
confiabilidade na entrega e
flexibilidade)

= NO participacdo em feiras,
congressos, semindrios (R)

= N© de inovacBes implementadas com
sucesso (D)

= Tempo de resposta aos clientes (R)
» AcBes de melhoria / ane (D)

= Acidentes de trabalho/ més (R)

= indice de avaliaco de fornecedores

(D}
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Objetivos
Estratégicos

Fatores Criticos de Sucesso

Indicadores Resultado (R) e
Vetores de Desempenho (D)

Aprendizado e Crescimento

= Melhorar o nivel de
satisfacdo dos
colaboradores

= Melhorar a produtividade
dos colaboradores

= Melhorar a capacidade dos
sistemas de informac&o

» Melhorar a capacitagio
técnica dos colaboradores

= Melhorar a motivacdo dos
coiaboradores

= Melhorar a capacidade dos sistemas
de informacdo

= Garantir a reteng&o de talentos
= Atualizar competéncias

= Desenvolver novos produtos Onicos e
inovativos

* N? de sugestdes implementadas (R)

® % cumprimento do plano anual de
desenvolvimento de sistemas (D)

= fndice de ocorréncia em sistema de
informética (D)

= Disponibilidade dos sistemas de
informagdo (D)

= % Rotatividade de talentos (R)

» Despesa com desenvolvimento de
competéncia por funciondrio (R)

= Investimento em
treinamento/faturamento (D)

= Despesas com P&D/ ano (R)

O lider do projeto convocou, trés semanas ap6s a Gltima reunido dos

subgrupos, o segundo workshop com a presenca dos diretores, gerentes e

coordenadores onde foram apresentados os resultados obtidos até o

momento. Os resultados apresentados foram aprovados por unanimidade

e um plano de impiementagdo foi discutido, o qual deveria prever uma

data para Reunido de Comunicacdo, com a presenca de todos os

colaboradores, conduzida pela Alta Direc3o.

Na semana seguinte ao segundo workshop, os lideres de cada

subgrupo formaram uma nova equipe para discutir a forma de

implementag¢do. Foram acertados os seguintes topicos:

- N&o usar o sistema de informacdo corporativo Microsiga®

neste primeiro projeto;

« Elaborar um cronograma com as etapas de implantagdo do

BSC
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- Disponibilizar uma pdgina na intranet corporativa com o
planejamento do projeto e o painel de bordo de modo que
qualquer um a qualquer momento possa checar a evolugdo do

projeto.

Foi realizado o terceiro workshop na semana sequinte a reunio de
elaboragdo do plano de implementag8o, com a intencéo de:
= Validar o plano de implementagio
- Formalizar uma solicitagdo & Tecnologia da Informagdo para
customizar o sistema existente

» Acertar a data da reunido de comunicaggo.

Com base nas informagdes colhidas no dltimo workshop o plano de
implementagdo foi revisado e divulgado na semana seguinte. O prazo
limite para implantag&o ficou sendo de seis meses a partir da divulgacéo
do plano de implementacéo.

A apresentagdo do plano a organizagdo, com a comunicacdo das
agdes necessdrias para alcangar as metas e 0s objetivos propostos, foi
feita pelo presidente da organizacdo durante um evento social realizado

em 26 de setembro de 2005.
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6.6 Comunicacao e divulgacao dos resultados

A comunicacdo é efetuada para todas as areas utilizando-se de
diversos meios de comunicagdo tais como: entrega de agenda para todos
0s colaboradores contendo o plano completo para que anotem os
resultados dos indicadores, e ao final do trimestre, possa ser contemplado
com um brinde se os resultados obtidos forem iguais ou superiores a
100%; sistema de planejamento disponivel em rede e intranet onde é
possivel visualizar a evolugdo mensal dos indicadores por &drea. Essas
informacdes estdo disponiveis a qualquer pessoa que possua uma senha
de login do sistema de informagdo da empresa.

O prémio previsto para quem atingiu ou superou suas metas nao é
monetario, geraimente € um jantar, uma viagem de final de semana, um

curso extra profissional que o colaborador queira fazer.

6.7 Principais dificuldades na implementacdo do

Balanced Scorecard na Empresa

Serdo descritas agora as principais dificuldades encontradas na

implementagdo do Balanced Scorecard na ECoConsulting.

A primeira dificuldade encontrada foi na determinagdao do grupo de

participantes do projeto. Nas grandes organizagdes, existe um nimero
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maior de executivos da alta direcao do que nas pequenas empresas. Os

participantes em todas as etapas foram praticamente os mesmos.

QOutra dificuldade encontrada foi quanto a estratégia. O BSC parte do
pressuposto que a organizag¢ao ja possui uma estratégia definida, bem
como missao, visdo, objetivos e metas; e buscam somente o consenso da
alta diregdo. Nas pequenas empresas, ndo €& comum a pratica de
planejamento estratégico. Nesse ponto foi inserida uma etapa para
estabelecimento do planejamento estratégico, uma vez que a organizacao

ndo possuia a cultura de objetivos e metas definidos.

Informacgdes sobre clientes, mercados, concorrentes, Inovacgfes
tecnoldgicas, sdo outros dados que presumi-se serem disponiveis nas
organizagdes. No caso das pequenas empresas, dificilmente essas
informagbes existem, pois o custo de obtencdo das mesmas é
relativamente elevado frente ao seu faturamento.

Resumidamente, as principais dificuldades estdo na disponibilidade
de recurso financeiro, na falta de cultura para o planejamento estratégico
e na falta de informagbes sobre o ambiente em que estdo inseridas,

clientes, mercado e concorrentes.
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7 Conclusao

Esta monografia abordou a implementacdo do Balanced Scorecard
BSC em uma empresa prestadora de servicos na &rea ambiental. O
trabalho teve como objetivo mostrar que ferramentas de gestdo podem

ser implementadas nas organizagies de pequeno porte.

Conforme vimos ao longo dos capitulos anteriores, as pequenas
empresas sao um poderoso fator de promog¢do econdmico-social de um
pais. No caso do Brasil, a atuacdo das pequenas empresas significa
geragdo de empregos, impostos, tecnologia, conhecimento, renda e

desenvolvimento social.

A competigdo entre as pequenas empresas torna-se mais acirrada e
para sobreviverem precisam superar as ameagas ambientais, além de
utilizar, da melhor maneira possiveis suas habilidades e recursos e

explorar oportunidades.

Pretende-se que com a implantagdo do planejamento estratégico
que a organizagdo adote uma postura pro-ativa de gestdo, tornando-se
mais competitiva, &gil e adaptativa, em relacdo ds mudancas de seu
ambiente. E para que os dirigentes das pequenas empresas criem uma
visdo de longo prazo e real da concorréncia e do mercado de atuacado, os

aspectos comportamentais devem ser considerados e trabalhados.
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Na implantagdo do projeto, foram identificados alguns obstaculos,
entre eles destaca-se a centralizagdo do pequeno empresario, a falta de
participagao de outros colaboradores, o imediatismo de resultados, a falta

de consenso entre os dirigentes e a falta de visdo de longo prazo.

As caracteristicas de gestdo da pequena empresa influenciam o
processo de elaboracdo do planejamento estratégico. Apresentadas como
particularidades comportamentais, estruturais e contextuais, de fato

interferem no processo, em especial as comportamentais.

Nesse sentido os aspectos apresentados nas bibliografias, foram

observados, conforme descrito a seguir:

e O pequeno empresario direciona suas responsabilidades as
tarefas do dia-a-dia;

* A administragdo informal tem dificuldade em divulgar suas
metas, designar responsaveis e prazos;

+ Outro ponto observado € a grande caréncia de informacSes do

ambiente

Durante o processo de identificagdo dos indicadores, foi possivel
concluir que, embora os indicadores de tendéncias sejam de suma
importdncia, existe uma grande dificuidade da organizacdo em desviar o
foco das medidas financeiras; e a medico dos valores intangiveis da
organizagao deve ser aprimorada.

Esta pesquisa permitiu ainda concluir que:
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- Os beneficios da medicdo do desempenho podem surgir
mesmo antes dos indicadores de desempenho. Um processo
de desenvolvimento dos indicadores que promova uma
compreensao ampla da organizagdo e do seu ambiente, ja &
um importante passo rumoc a methoria do desempenho global
do negdcio;

- Analisar os indicadores no seu conjunto é importante exercicio
para se identificar problemas entre as diversas &reas que
compdem a organizagdo;

- Existe ainda uma forte imagem de que os indicadores de
desempenho sdo um processo ligado apenas a funcdo de

controle,

Apesar das limitagdes, o objetivo do trabalho foi atingido. O BSC
pode ser utilizado no gerenciamento estratégico das peguenas
organizag8es, com a ressalva de que é necessdrio adequar o modelo a
realidade das pequenas empresas para ndo prejudicar seu desempenho
por excesso de burocracia.

Um ponto a destacar é que por detrds de uma boa estratégia estd
um bom lider. A forca de seu presidente, sem duvida, é que mantém a
organizagdo na boa situacdo em que se encontra. A empresa também
conta com uma base de colaboradores capacitados e com o respeito
conquistado de clientes e fornecedores em funcdo da ética e

profissionalismo.
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7.1 TRABALHOS FUTUROS

Para trabalhos futuros na drea de Planejamento Estratégico e
Balanced Scorecard em pequenas empresas, sugere-se o desenvolvimento
de pesquisas que abordem o comportamento dos dirigentes e
proprietarios, pois este é o principal aspecto de influéncia ma gestdo das

organizagbes de pequeno porte.

Outra sugestdo € a abordagem da gestdo estratégica do ambiente

das pequenas empresas, com a gestdo das informagdes.
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